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Abstrakt 
Předmětem této diplomové práce je návrh nového systému řízení zásob, který byl 
v konkrétní společnosti shledán jako jeden z největších nedostatků, se kterými se podnik 
momentálně potýká. V první části jsou vymezena teoretická východiska z problematiky 
oblasti řízení zásob, především jejich funkce a druhy, objednací systémy spojené se zá-
sobami a metody jejich řízení. Druhá část práce je zaměřena na analýzu současného 
stavu podnikových procesů, na základě kterých byly potom navrženy v návaznosti na 
teoretická východiska vhodné systémy řízení zásob s cílem zjednodušení práce v oblasti 
skladování a logistiky, ale také ekonomického přínosu celému podniku. Vedle těchto 
návrhů byly zařazeny i možná řešení méně problematických procesů. 
 
Klíčová slova 
Zásoby, systém řízení zásob, ABC analýza, optimální velikost dodávky 
 
Abstract 
The subject of this thesis is to propose a new inventory management system, that was 
found in particular company as one of the biggest shortages, which the company 
currently faces. The first part of thesis contains theoretical background focused on in-
ventory management, expecially on function and types of supplies, ordering systems of 
supplies and on methods of their inventory. The second part focuses on the analysis of 
the current state in company processes. Following the theoretical part, there were 
suggested appropriate inventory management systems to simplify the work in ware-
housing and logistic, but also to bring economic benefits to the whole company. In ad-
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Předmětem této diplomové práce je návrh změny způsobu řízení zásob ve společnosti 
XYZ, a.s. Kolín. Všechna použitá data v analytické části i části návrhové budou pravdi-
vě vycházet z podnikového informačního systému a dalších podnikových zdrojů. 
 
Tuto firmu jsem si vybrala z důvodu mojí dlouholeté pracovní zkušenosti na ve-
doucí pozici v oddělení skladu a logistiky. Společnost XYZ, a.s. patří na českém trhu 
mezi přední dodavatele sortimentu zaměřeného na oblast inženýrských sítí. V současné 
době disponuje po České republice čtyřmi pobočkami, které firmě poskytují kancelářské 
prostory i skladovací zázemí pro efektivní a včasné dodávání materiálu pro zákazníky 
s různou územní specifikací. Mezi hlavní procesní činnosti patří ve firmě velkoobchod-
ní prodej, maloobchodní prodej, poradenství v technických záležitostech a logistické 
procesy spojené s pohybem zboží. Podnik je držitelem certifikátu pro systém ma-
nagementu podle EN ISO 9001:2008, jehož definované postupy striktně dodržuje a kon-
troluje pravidelnými vnitřními i vnějšími audity. Cílem auditů je prověření průběhu 
hlavního realizačního procesu nákupu a prodeje dílů pro plynovody, vodovody a kanali-
zace společně s kontrolou uplatňování a dodržování požadavků zavedeného systému 
řízení jakosti prověřováním vstupů a výstupů z daného procesu.  
 
Z převažující části patří mezi zákazníky společnosti stavební firmy a maloobchody. 
Společnost se s padesáti čtyřmi zaměstnanci řadí velikostí mezi střední podniky a má 
jednoduchou liniovou strukturu. V čele společnosti stojí její majitelé, dále pod nimi 
ředitelé poboček a vedoucí jednotlivých oddělení. Každá z poboček má své vlastní ob-
chodní oddělení, podporováno oddělením skladu a logistiky. Centrála firmy má dále 
oddělení ekonomické, které je společné všem pobočkám. Společnost si klade za cíl neu-
stále zlepšovat všechny svoje činnosti tak, aby se výsledkem těchto snah stala zvyšující 
se spokojenost zákazníků. 
 
Firma XYZ, a.s. byla založena v roce 1990 jako veřejná obchodní společnost a 
o jedenáct let později byla transformována na společnost akciovou se soukromým úpi-
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sem akcií. Původně obchodovaný sortiment plynovodního potrubí se v průběhu několi-
ka let rozrostl do rozměru kompletního sortimentu dodávek inženýrských sítí, a to vyvo-
lalo tlak na zřizování velkoobchodních skladů, z nichž dva kapacitně největší byly vy-
budovány v letech 1992 a 2004. V letech 2002–2003 společnost expandovala na další 
území České republiky vybudováním dvou dalších poboček. Kritickým rokem pro spo-
lečnost byl rok 2010, kdy se na jejím obratu projevila ekonomická krize z roku 2009, 
která znamenala pro podnik omezení investic do infrastruktury ze strany státní sféry i 
soukromých investorů, což zapříčinilo snížení obratu oproti předchozímu roku téměř o 
100 mil. korun. Od roku 2011 dochází ale opět k postupnému zvyšování obratu a v roce 
2014 se podařilo podniku dosáhnout stejných hodnot jako před krizí. Obrat společnosti 
v roce 2014 činil zhruba 450 mil. Kč. Vedení společnosti se za dobu jejího historického 
působení nezměnilo a v čele vrcholového managementu stojí od jejího počátku majitelé. 
Za více než dvacetiletým obdobím její působnosti vybudovala společnost spolehlivý 
distribuční systém a pevné obchodní vztahy s řadou obchodních partnerů z řad dodava-
telů i zákazníků. 
 
Jak už bylo uvedeno, předmětem podnikání společnosti je obchod se zbožím 
v oblasti inženýrských sítí, kdy se sortiment dělí do čtyř základních tříd, a to na:  
· zboží pro výstavbu vodovodů,  
· zboží pro výstavbu plynovodů,  
· zboží pro výstavbu kanalizací,  
· betonové výrobky pro výstavbu komunikací.  
Mezi základní sortimentní skupiny potom patří u prvních třech tříd skupiny potru-
bí, tvarovky, armatury a doplňkový sortiment. U třídy betonové výrobky jsou to potom 
skupiny dlažba, obrubníky a ostatní betonové výrobky. Vzhledem k rozsáhlému sorti-
mentu a počtu skladovaných položek (na jedné z největších poboček cca 2100 položek), 
bude pro úvod této práce postačovat toto základní rozdělení a další detailnější rozdělení 




Jako každá společnost, tak se i společnost XYZ, a.s. potýká s několika problémy 
vnitřního i vnějšího charakteru. Důležitým problémem pro vedení společnosti, který 
momentálně řeší, je zvyšující se nesolventnost firmy z důvodu zvyšujících se pohledá-
vek ze strany odběratelů a placením faktur mnoho dnů po jejich splatnosti. V evidenci 
se neustále zvyšuje počet faktur nad 60 dnů po splatnosti, část z celkových pohledávek 
dokonce dosahuje úrovně 180 dnů po splatnosti. Z toho důvodu se stejným způsobem 
společnost opožďuje v platbách jejím dodavatelům, což se může projevovat ve zvyšují-
cích se dobách dodání materiálu, kdy můžou být tyto dodávky ze strany dodavatelů při 
neuhrazených fakturách dokonce zcela pozastaveny. Přitom doba dodání představuje 
jednu z konkurenčních výhod, kterou společnost XYZ, a.s. disponuje a její prodloužení 
může znamenat nespokojenost ze strany zákazníka, ztrátu zakázky a v nejhorším přípa-
dě i ztrátu zákazníka. Výše pohledávek se sice od roku 2013 daří neustále snižovat, 
nicméně i tak současná finanční hodnota pohledávek představuje problém, kterému ma-
nagement společnosti věnuje v poslední době velkou pozornost. 
 
Dalším důležitým problémem je současný systém řízení zásob všech poboček spo-
lečnosti XYZ, a.s. V současnosti probíhá nákup zásob pověřeným pracovníkem (vedou-
cím skladu), a to na základě odhadu budoucí poptávky odběratelů. Vedoucí skladu po-
stupuje takovým způsobem, kdy v nepravidelných časových intervalech kontroluje 
skladové položky po jednotlivých dodavatelích a dle potřeby chybějící položky, popř. 
položky které již docházejí, objedná. Výše této objednávky je stanovena na základě od-
hadu spotřeby v dalším období, ale bez respektování dodacího cyklu (standardně se drží 
např. měsíční zásoba, i když je dodací cyklus pouze týdenní). Kontrola skladových po-
ložek probíhá také pracovníky skladu, kteří mají docházející nebo chybějící položky 
vedoucímu skladu hlásit. Tento systém vykazuje hned několik nedostatků. Interval pro 
kontrolu skladových položek není jednoznačně určen a je stanoven vedoucím skladu 
náhodně (např. jednou za týden). Tím se může stát, že kontrola proběhne až v době, kdy 
bude velká část položek chybět a výše dalších položek nebude při stávající spotřebě do 
příštího dodání stačit. Pracovníci skladu často také docházející zboží nenahlašují a zboží 
se tak objednává, až zcela dojde. To vše může zapříčinit odchod zákazníků ke konku-
renci. Tento systém také nerespektuje přesnou výši spotřeby a na základě pouhého od-
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hadu spotřeby v průběhu dodacího cyklu je zásoba často nadbytečná. Váže tak v sobě 
velké množství finančních prostředků a také se zvyšují skladovací náklady na jednotlivé 
položky. Odstraněním této přebytečné vázanosti financí v zásobách by efektivnější sys-
tém zajistil i částečné řešení prvního problému společnosti, kdy by závazky dodavate-
lům nebyly tak vysoké a nesolventnost společnosti by se snížila. Optimalizace systému 
řízení zásob by vedla k usnadnění práce zaměstnancům společnosti i zvýšení spokoje-
nosti zákazníků, jelikož by nedocházelo k nedostatku zásoby a zvýšila by se tak schop-
nost dodat požadovaný materiál v kratším intervalu. 
 
Dalším z problémů u dvou největších poboček firmy je zvyšující se počet konku-
rentů v oblasti jejich působnosti. Od roku 2006 přibylo v těchto lokalitách celkem pět 
konkurentů, kteří výrazně ovlivnili výběrová řízení dodavatelů pro významné investiční 
projekty, což se odrazilo nejen v tržbách, ale i změně vztahů mezi obchodními partnery. 
I přes to se díky expanzi společnosti XYZ, a.s. na slovenský trh a na Balkánský polo-
ostrov daří firmě svůj obrat neustále rok od roku zvyšovat, nicméně do popředí se do-
stává otázka posílení konkurenční výhody a udržení tržního podílu na českém trhu. 
 
Na základě uvedených nedostatků jsem po konzultaci s vedením společnosti XYZ, 
a.s. vybrala téma problematiky změny způsobu řízení zásob, a to pro jednu z poboček, 
která poskytla informace pro účely této diplomové práce. Optimalizace tohoto systému 
přispěje ve firmě k řešení i jiných problémů, než je nadbytečná vázanost finančních pro-




1 Definování problému a cílů práce 
Hlavním problémem plynoucím z nedostatků podnikových procesů je současný systém 
řízení zásob, zvláště pak v oblasti plánování objednacího množství a nepravidelnosti 
kontroly stavu zásoby. Položky jsou naskladňovány v důsledku nerespektování dodací-
ho cyklu a skutečné spotřeby často ve velkém množství, které s sebou nese především 
přebytečnou vázanost kapitálu. Vedle systému řízení zásob je potřeba zabývat se i díl-
čími problémy, jakými jsou chybně nastavený systém motivace pracovníků oddělení 
skladu a logistiky a absence hodnocení dodavatelů. 
 
Hlavním cílem diplomové práce je na základě analýzy současného stavu navrhnout 
vhodná opatření vedoucí k optimalizaci systému řízení zásob, který povede nejen ke 
zlepšení práce v oddělení skladu a logistiky, ale také k ekonomickému přínosu celému 
podniku. Mezi dílčí cíle bude zahrnuto navržení motivačních prvků, které mohou být 
společností uplatněny a systém hodnocení dodavatelů, který by přispěl ke zvýšení kvali-




2 Teoretická východiska 
2.1 Řízení zásob 
„Zásobami rozumíme tu část hodnot, které byly vyrobeny, ale ještě nebyly spotřebová-
ny.“ (HORÁKOVÁ a KUBÁT, 1998)  
 
Mezi zásoby se řadí suroviny, materiál, polotovary, rozpracované výrobky, hotové 
výrobky a paliva. Existence tvorby zásob byla v průběhu historického vývoje logistiky 
podmíněna především vzrůstající poptávkou po produktech a do popředí se tak dostala 
otázka řešení nesouladu poptávky a možnostmi dodavatelů. Nedostatek zásoby ve vý-
robním podniku znamená přerušení plynulosti výroby a s tím spojené problémy, jako 
jsou prostoje strojů, dodatečné náklady na objednávku nebo prodloužení dodací lhůty 
zákazníkům. Pro obchodní firmu znamená nedostatek zásob nespokojenost zákazníka a 
klesající kvalitu poskytovaných služeb. V obou těchto případech je často důsledkem 
ztráta tržby z nerealizované zakázky, v horším případě úplná ztráta zákazníka.  
 
Při nadbytku zásoby naopak firma zvyšuje vázanost podnikového kapitálu, který se 
stává méně likvidním a který by mohl být využitý jiným, efektivnějším způsobem (např. 
pro investice do technického a technologického rozvoje podniku, který může být vý-
znamnou konkurenční výhodou). S přebytkem zásob jsou spojeny také vyšší skladovací 
náklady.  
 
Všechny tyto důvody vedly k integraci procesu řízení zásob jak do logistického ře-
tězce, tak i do procesu manažerského rozhodování firmy, jelikož jejich optimální řízení 
může přispět ke zvýšení výsledku hospodaření, ale i dalších jeho dílčích aspektů fungo-
vání, jako je spokojenost zaměstnanců, apod. Předmětem řízení zásob je souhrn veške-
rých aktivit, které slouží k zajištění a udržování takového množství a druhů zdrojů, ve-
doucích k dosažení strategických, taktických i operativních cílů podniku. Podle stano-
vených cílů v oblasti řízení zásob z hlediska časového horizontu je nahlíženo na tuto 
problematiku jako na řízení strategické a řízení operativní.  
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Strategické řízení zásob 
Hlavním rozhodovacím úkolem této oblasti je určení výše finančních zdrojů (ze všech 
disponibilních), které mohou být vyčleněny pro krytí zásob. Do strategické úrovně je 
toto rozhodnutí zařazeno proto, že zásoby často pokrývají značnou část všech investič-
ních položek podniku a jejich vliv na finanční hospodaření podniku je tedy dlouhodobý.  
Operativní řízení zásob 
Cílem operativního horizontu je udržet takovou výši a strukturu zásob, která odpovídá 
potřebám spotřebitelů. Operativní úkoly jsou zároveň podřízené úkolům strategického 
horizontu a struktura i výše zásob na skladě musí respektovat jejich dopad na dlouhodo-
bé hospodaření podniku i další strategické cíle. (TOMEK a HOFMAN, 1999) 
2.2 Funkce a druhy zásob 
Zásoby jsou opatřovány za účelem vyrovnávání místního, časového, kapacitního a sor-
timentního nesouladu a pro krytí nepředvídatelných poruch v rámci logistického řetěz-
ce. Existují dva pohledy na optimalizaci a řízení zásob v podniku – japonský a západní. 
Japonský systém pracuje s minimální úrovní zásob, která je základem pro odhalování 
příčin problémů, jelikož vysoká hladina zásob v sobě ukrývá problémy, jako jsou ne-
pružnost a vysoká zmetkovitost. Zároveň tato nízká zásoba minimalizuje náklady na ni 
vynaložené. Západní způsob je přesným opakem, který pracuje s vysokou výší zásob, 
která zabezpečuje plynulost procesů i za cenu vyšších vynaložených nákladů a skrytých 
problémů. (DANĚK, 2006) 
 
Dle Sixty a Žižku (2009) plní zásoby v podniku tyto základní funkce: 
· Geografická funkce – slouží podniku jako vytvoření podmínek pro jeho územní 
specializaci, kdy zásoby umožňují optimalizaci alokace výrobních kapacit zdrojů 
surovin, kapitálu a energie z hlediska prostoru. 
· Vyrovnávací funkce – slouží podniku k zajištění plynulosti výrobního procesu a 
zároveň minimalizuje dopady poruch dodávkového cyklu i výkyvy nebo sezónnost 
poptávky. Umožňují také minimalizovat jednotkové náklady i přepravní náklady 
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při nákupu větších objemů ekonomicky výhodných velikostí objednávaných dodá-
vek. 
· Technologická funkce – technologické zásoby podnik vytváří jako součást proce-
su výroby, kdy vzniká potřeba dodržení určitého technologického postupu nebo 
k dosažení určitých poptávkou daných vlastností (např. zrání sýra). 
· Spekulativní funkce – slouží podniku jako prostředek úspory nákladů 
v souvislosti s profitem z očekávané ceny (např. při nákupu zásoby před jejím oče-
kávaným zdražením). 
Podle funkce v logistickém řetězci a pro účely optimalizace stavu zásob uvádějí 
autoři Horáková a Kubát (1998) členění zásob na: 
· běžnou zásobu, 
· pojistnou zásobu, 
· vyrovnávací zásobu, 
· rozpojovací zásobu, 
· zásobu pro předzásobení. 
Běžná zásoba 
Běžná zásoba se označuje také jako obratová a představuje tu část zásoby, pokrývající 
spotřebu mezi dvěma po sobě jdoucími dodávkami. S tím je spojeno její skladování, 
jelikož se jedná o zásobu vyšší než je okamžitá spotřeba a po určitou dobu v podniku 
představuje její úroveň zásobu průměrnou. V praxi není ekonomicky výhodné objedná-
vat dávky po jednotlivých kusech, tato zásoba tak vzniká i z důvodu ekonomicky vý-
hodných množství objednávek nebo z důvodu existence množstevních slev na odebra-
nou dávku.  
 
Model běžné zásoby dle Vaněčka (2008) předpokládá, že od okamžiku dodání do-
dávky se tato zásoba postupně plynule snižuje až na nulu. V tomto ideálním okamžiku 
bychom měli dostat novou dávku. Maximální výše zásoby je tedy rovna výši dodávky, 
minimální výše je rovna nule. Průměrná zásoba je potom aritmetickým průměrem obou 
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těchto extrémních hodnot a rovná se poloviční výši dodávky. Čerpání a doplňování zá-
soby dle modelu běžné zásoby ilustruje obrázek č. 1. 
 
Obr. 1 Základní model zásob – Pilový diagram (Zdroj: VANĚČEK, 2008) 
Kromě výše popsané maximální (Qmax), minimální (Qmin) a průměrné běžné zásoby 
(Q/2) jsou na obrázku č. 1 znázorněny i bod objednání nové dávky (B0) a objednací 
úroveň dávky (B). S ohledem na dobu dodání dodávky (tL) a dobu dodacího cyklu (tcykl) 
je nutno provést objednávku s určitým předstihem tak, aby nedošlo k vystavení objed-
návky až na hodnotě minimální zásoby. Tato hodnota je potom určena součinem denní 
průměrné spotřeby a dobou dodání dodávky a v grafu představuje objednací úroveň B. 
Průsečík klesající zásoby a objednací úrovně je okamžik zabezpečující včasné dodání 
zásoby v momentu, kdy její úroveň klesne na minimum. 
Pojistná zásoba 
Protože v reálné praxi neexistuje ideální stav, který by zaručoval podniku bezporuchové 
plnění výrobního plánu nebo dodávky pouze s využitím běžné zásoby, existuje také 
zásoba pojistná. Pojistná zásoba vytváří předpoklad pro utlumení náhodných výkyvů 
v dodávkách nebo v poptávce. Jejím účelem je splnit požadavek zákazníka nebo zajistit 
plynulost výroby při neočekávaných vlivech, jako jsou prodloužení termínu dodání, 
dodání nekompletní objednávky, neshodné výrobky v dodaném zboží (zmetky) nebo 
nadměrná spotřeba. Výši pojistné zásoby určuje intenzita výkyvů a kvalita dodavatel-
ských služeb. Stejně tak jako zásoba běžná, tak i zásoba pojistná vyžaduje skladování, 
což má za následek zvyšující se skladovací náklady, a proto musí management usilovat 
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o snahy tyto výkyvy minimalizovat a vytvářet s obchodními partnery podmínky pro 
neustálé zlepšování dodavatelských služeb.  
 
Obr. 2 Model pojistné zásoby (Zdroj: VANĚČEK, 2008) 
Tento teoretický model pojistné zásoby respektuje předpoklad pevné doby dodání, 
kdy dochází k výkyvům pouze na straně poptávky. 
Vyrovnávací zásoba 
Tento druh zásoby bývá vytvářen nejčastěji před úzkoprofilovým místem (např. drahá 
zařízení) tak, aby bylo zamezeno případným prostojům a tím zvyšováním nákladů. Zá-
soba pokrývá neočekávané výkyvy ve dvou po sobě jdoucích procesech výroby. 
Rozpojovací zásoba 
Rozpojovací zásoba má za cíl rozpojení přísunu a odsunu zboží v určité části materiálo-
vého toku z důvodu neplynulé návaznosti po sobě jdoucích procesů. Rozpojení zásoby 
pak může zachycovat náhodné výkyvy nebo poruchy materiálového toku a umožňuje 
prvkům získat vzájemnou nezávislost. 
Zásoba pro předzásobení 
Tento druh zásoby má charakter očekávané události a její funkce je stejná jako 
v případě pojistné zásoby, ale právě s rozdílem očekávání výkyvu. Kryje očekávané 
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výkyvy na vstupu i na výstupu vlivem sezónnosti poptávky, předpokládanou stávkou 
nebo např. očekávaným zpožděním dopravy. 
2.3 Náklady na zásoby 
V souvislosti se zásobami je nutné si při jejich optimalizaci a řízení uvědomit důležitost 
ekonomického dopadu na podnik. Existují tři skupiny nákladů, které se k zásobám váží: 
náklady na pořízení zásoby, náklady na držení zásob a náklady z předčasného vyčerpání 
zásob. 
2.3.1 Náklady na pořízení zásob (objednací náklady) 
Objednací náklady vznikají v případě zajišťování zásoby od externího dodavatele 
(v případě zajištění zásoby vlastní výrobou jsou nazývány pořizovacími náklady) a jsou 
hodnotově vztaženy na pořízení jedné dopravní dávky. Do nákladů se zahrnují všechny 
dílčí náklady, které doprovází zásobu od doby zadání objednávky, až po její příjem. 
Pokud nakupuje podnik zásobu od externího dodavatele, jedná se o náklady spojené 
s vystavením objednávky, náklady na přejímku zboží, kontrolu kvality, uskladnění zbo-
ží, příjem, likvidaci faktur, popř. dopravní náklady, pokud si dopravu zajišťuje podnik 
sám. Je-li objednaná zásoba zároveň pojištěna po dobu její přepravy, pak se do nákladů 
na pořízení zásob toto pojištění zahrnuje také.  
 
Objednací náklady vznikající při zajišťování zásoby interním článkem společnosti 
(např. výrobním oddělením nebo dílnou), jsou dány součtem administrativní části zadá-
ní zakázky, nákladů na seřízení strojů, kontrolou kvality hotových zásob a nákladů pří-
jmu na sklad. Velikost nákladu na pořízení zásob (objednacích nákladů) je závislá na 
počtu doplňování zásob a naopak nezávisí na počtu doplněného množství. (JUROVÁ, 
2009) 
2.3.2 Náklady na držení zásob 
Závislost nákladů na držení zásob je přesně opačná jako u prvního druhu, kdy tyto ná-
klady rostou s množstvím doplňovaných zásob, jelikož jsou závislé na hodnotě zásob. 
První složkou nákladů na držení jsou náklady skladovací, které souvisejí 
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s provozováním skladu a evidencí zásob v těchto skladech. Nejdůležitější nákladovou 
položkou jsou nájmy skladů, jejich správa a odpisy. Dále pak náklady spojené s údržbou 
a pořízením vnitřního vybavení (regály a manipulační technika), mzdy pracovníků skla-
dů, energie a pojištění zásob. Značná část těchto nákladů vykazuje fixní charakter, který 
není na výši zásob závislý a jejich ovlivňování je tak možné pouze případnou dlouho-
dobou strategií řízení zásob.  
 
Držení zásob představuje pro podnik i náklady spojené s vázaností kapitálu. Tento 
náklad představuje pro firmu ušlý zisk ve formě úroku stanoveného na základě úrokové 
míry, o který podnik přichází obětováním finančních prostředků právě na tuto alternati-
vu jejich užití. Ušlý zisk na úrocích je závislý na hodnotě zásob a společnost tak usiluje 
o optimalizaci stavu zásob, aby byla co nejnižší možná, ale na druhou stranu, aby neo-
hrozila plynulost výrobního procesu nebo splnění zákazníkových požadavků. Každý 
podnik by tak měl klást důraz na rentabilitu kapitálu vloženého do zásob stejným způ-
sobem, jako na rentabilitu ostatních investovaných prostředků. Kromě úrokové míry lze 
k vyčíslení ušlého zisku využít také rentabilitu vlastního kapitálu, a to pokud je rentabi-
lita vlastního kapitálu vyšší než úroková míra. (JUROVÁ, 2009) 
2.3.3 Náklady z vyčerpání zásob 
Vznikají v okamžiku, kdy se na skladě nenachází dostatečně velký objem zásob ke krytí 
potřeby a dojde tak k neuspokojení potřeby zákazníka nebo přerušení výrobního proce-
su z důvodu vyčerpání materiálu nebo polotovarů. Tento nedostatek má za následek 
zvýšení nákladů na dodatečnou objednávku, ztrátu zákazníků a tržeb, zhoršení dobrého 
jména společnosti, náklady na mimořádné směny, náklady na změny výrobního pro-
gramu, apod. 
2.4 Druhy poptávky 
Každý zvolený způsob řízení zásob musí respektovat charakter poptávky, a proto je 
nutné poptávku rozdělit na dva její druhy – závislou a nezávislou. 
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· nezávislá poptávka (nahodilá) je poptávkou, která se neodvíjí od jiných poptávek 
po ostatních produktech. Nelze ji přesně vypočítat, ani ji předpovědět se 100% jis-
totou. Její nezávislost a nahodilost spočívá v řízení spotřebitelem a pro určování 
využívají podniky statistické metody stanovení velikosti dávky. 
· závislá poptávka (předvídatelná) vykazuje naopak závislost na poptávkách po ji-
ných produktech a lze ji vypočítat na základě přístupu k nahodilé poptávce od spo-
třebitelů. Je charakteristickým rysem podniků, ve kterých jsou postupy zakompo-
novány do plánů vznikajících predikcemi. (EMMETT, 2008)  
Vaněček (2008) souhrnně uvádí metody řízení zásob, které se odvíjí od závislosti, 
popř. nezávislosti poptávky do následující tabulky: 
Tab. 1 Metody řízení zásob dle závislosti poptávky (Zdroj: VANĚČEK, 2008) 
 Nezávislá poptávka Závislá poptávka 
Zjišťování údajů prognóza, predikce výpočet 
Pouze množství 
statistická metoda stanovení 
velikosti dávky 
metoda plánování potřeby 
dávek 
Množství a čas 
metoda časově rozvrženého 
objednacího okamžiku 
technika plánování potřeby 
materiálu MRP I 
 
2.5 Objednací systémy 
Objednávání zásob v podmínkách nezávislé poptávky může být řízeno dle čtyřech zá-
kladních objednacích systémů, jejichž podstatou a rozdílem je stanovení objednacího 
množství a časového okamžiku objednání.  
 
Každý z objednacích systémů pak představuje různé kombinace těchto dvou veli-
čin podle toho, zda je zvolen pevný nebo proměnlivý objednací okamžik, a nebo pevné 
či proměnlivé objednací množství. Kombinacemi jsou potom následující systémy: 
· Systém s, Q – pevný okamžik objednání i pevné objednací množství. 
· Systém B, Q – proměnlivý okamžik objednání a pevné objednací množství. 
· Systém s, S – pevný okamžik objednání a proměnlivé objednací množství. 
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· Systém B, S – proměnlivý okamžik objednání i proměnlivé objednací množství. 
(VANĚČEK, 2008) 
Kde: 
B = časový interval v období mezi jednotlivými dodávkami (objednací cyklus), 
s = okamžik objednání, 
S = požadovaná velikost zásoby, 
Q = objednací množství. 
 
Pro přehlednost jsou tyto kombinace uvedeny v tabulce č. 2: 
Tab. 2 Objednací systémy (Zdroj: VANĚČEK, 2008) 
 Pevné objednací množství Q 
Proměnlivé objednací 
množství (doplněné do výše 
S) 
Objednávání 
v proměnlivých okamžicích 
(testuje se B) 
Systém B, Q (proměnlivý 
okamžik, pevné objednací 
množství Q) 
Systém B, S (proměnlivý 
okamžik, objednávání do 
cílové úrovně S) 
Objednávání v pevných 
okamžicích (testuje se s) 
Systém s, Q (pevný okamžik, 
pevné objednací množství Q) 
Systém s, S (pevný okamžik, 
doplnění do cílové úrovně S) 
 
Systém B, Q 
Tento systém využívá úroveň objednání B a objednávka je tak vystavována v okamžiku, 
kdy dochází k poklesu stavu zásoby na tuto objednací úroveň. Okamžik objednání je 
tedy proměnlivý a závisí na časovém intervalu spotřeby zásoby, objednací množství 
zásoby je pevné. Tento systém vyžaduje neustálou kontrolu stavu zásob po každém vý-
deji a srovnávání momentálního stavu zásob s úrovní B.  
 
Velikost hodnoty objednací úrovně B je určena vztahem: 





B = objednací úroveň, 
d = průměrná spotřeba v čase t, 
tL = dodací lhůta, 
PZ = pojistná zásoba. (VANĚČEK, 2008) 
 
Obr. 3 Objednací systém B, Q (Zdroj: STEHLÍK, 2002) 
Tento systém lze využít v případě položek s pravidelným odběrem a velkou odby-
tovou hodnotou, nicméně jeho využití je nákladné a vyžaduje neustálou kontrolu dosa-
žení objednací úrovně. 
Systém B, S 
Systém B, S je charakterizován podobností s předchozím systémem co se týče stanovené 
objednací úrovně B s tím rozdílem, že velikost objednacího množství není pevná, ale 
zásoba je doplněna do cílového množství S. Objednací okamžik i objednací množství 
jsou proměnlivé. Opět je tedy nutná neustálá kontrola výdeje a sledování okamžiku po-
klesu pod hodnotu B, kdy se zásoba doplní o rozdíl současného stavu zásob a stanove-




Obr. 4 Objednací systém B, S (Zdroj: STEHLÍK, 2002) 
Využití tohoto objednacího systému je vhodné u položek, které vykazují nepravi-
delnou spotřebu, velkou odbytovou hodnotu a u nichž je doba spotřeby Q několikaná-
sobně vyšší než je interval objednání. 
Systém s, Q 
Pro položky s nízkou odbytovou spotřebou je nejvhodnější použití systému s, Q, který 
pracuje s pevným objednacím množstvím i pevným objednacím okamžikem. V systému 
je tedy určena proměnná t, vyjadřující časový okamžik objednání (např. každý pátek, 
každý první den v měsíci), kdy je stav zásob kontrolován se stanovenou objednací 
úrovní s. V případě, že klesla v tomto okamžiku kontroly zásoba pod nebo na signální 
hodnotu s, pak je doplněno pevně stanové objednací množství Q.  
 
Signální hladinu (objednací úroveň) s lze vypočítat dle následujícího vztahu: 
 ZL Pdlts +´´+= )7,0(   (2) 
Kde: 
tL = dodací lhůta, 
l = délka intervalu mezi kontrolami stavu zásob, 
d = průměrná spotřeba v čase t, 




Obr. 5 Objednací systém s, Q (Zdroj: STEHLÍK, 2002) 
Systém s, S 
U posledního uvedeného objednacího systému se pracuje s doplněním zásoby do 
požadované úrovně S (proměnlivé objednací množství) v případě, že kontrolovaná hla-
dina zásoby klesne pod signální úroveň s. 
 
Obr. 6 Objednací systém s, S (Zdroj: STEHLÍK, 2002) 
Je objednáno pouze to množství, které je rozdílem mezi současným stavem a cílo-
vou úrovní (proměnlivé objednací množství). Stejně jako v předchozím případě, systém 
pracuje s pevně stanoveným okamžikem kontroly stavu zásob. Lze jej využít především 
u nepravidelného odběru většího množství zásob jedné položky. 
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2.6 Ekonomické objednací množství 
V rámci jednotlivých objednacích systémů je nutné položit si otázku, jak velké množ-
ství má podnik stanovit pro hodnotu Q, tedy objednacího množství. Stanovení ekono-
micky výhodného objednacího množství představuje v procesu optimalizace nejdůleži-
tější krok zvolené strategie řízení zásob. Bose (2006) v procesu optimalizace zásob po-
rovnává náklady spojené s příliš velkými zásobami a náklady spojené s příliš nízkými 
zásobami a jako hlavní kritérium stanovuje minimalizaci celkových nákladů, které jsou 
dány součtem nákladů na udržení zásob a pořizovacích nákladů na dodávku. Na obráz-
ku č. 7 je zachycena závislost nákladů na velikosti a množství dodávek. 
 
Obr. 7 Závislost nákladů na velikosti a počtu dodávek (Zdroj: TOMEK a HOFMAN, 1999) 
Optimální a ekonomicky výhodné objednací množství je uvedeno na obrázku č. 7 
v bodě Q, které představuje právě minimum celkových nákladů na dodávku i skladová-
ní. Pokud by bylo objednané množství menší než tato hodnota, pak by náklady na skla-
dování tohoto množství byly menší, nicméně by se zvýšila hodnota nákladů na pořízení 
dávky. Pokud by naopak bylo objednací množství větší než Q, sníží toto množství ná-
 28 
 
klady na pořízení na jednotku zásoby, ale záporným efektem bude zvýšení nákladů na 





Výsledkem minimalizace je potom ekonomicky výhodné objednací množství 









  (3) 
 
Kde: 
Q = objednací množství, 
D = předpokládaná roční spotřeba v kusech, 
F = pořizovací náklady na jednu dodávku, 
a = koeficient pro roční náklady na držení zásob (% z ceny materiálu), 
K = pořizovací cena za jednotku zásoby. (VANĚČEK, 2008) 
 
Model EOQ lze v praxi použít při dodržení několika předpokladů, kterými jsou: 
· poptávka je pořád ve stejné výši a je nepřetržitá, 
· doba doplňování zásoby zůstává stejná, 
· pořizovací cena za jednotku zásoby i cena přepravy jsou stejné a nejsou závislé na 
objednaném množství nebo době objednávky, 
· neexistuje předčasné vyčerpání zásoby, 
· neexistují zásoby na cestě, 
· neomezenost kapitálu i plánovacího horizontu. (LAMBERT, STOCK a ELLRAM, 
2005) 
Protože je ale v praxi velice těžké zabezpečit tyto předpoklady, model EOQ prošel mo-
difikacemi, které se přizpůsobují běžným podmínkám, ve kterých podniky reálně fungu-
                                                 
1
 Mrtvá zásoba je zásoba položek, po kterých nebyla zaznamenána po určitou dobu poptávka. 
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jí. Základní model není schopen zachytit výkyvy v poptávce, změny dodacích podmínek 
nebo množstevní slevy při odběru vyšších množství, apod. Základní Campův vzorec 
například neuvažuje také s objednáváním více druhů zboží od jednoho dodavatele, popř. 
distribučního skladu, čehož vysoký podíl firem využívá. Pro tyto skupiny položek lze 
















  (4) 
 
Kde: 
T = délka zásobovacího období (většinou jeden rok), 
F = pořizovací náklady na jednu dodávku, 
Di = předpokládaná roční spotřeba i-té položky v kusech, 
ai = skladovací náklady v % z ceny i-té položky, 
Ki = pořizovací cena za i-tou jednotku zásoby. 
 
Uvedený vztah označující dodací cyklus pro skupinu položek potom využijeme 






Q =   (5) 
 
Závěrem lze potom pro každou jednotlivou položku stanovit optimální objednací množ-







Q =   (6) 
2.7 Modely řízení zásob 
Každý podnikatelský subjekt je individuální jednotkou se specifickými rysy a charakte-
rem jeho činnosti a před samotnou optimalizací řízení zásob je třeba zvolit model, dle 
 30 
 
kterého bude celý tento proces probíhat. Protože v praxi existuje mnoho firem, které 
neoperují pouze s jedním druhem skladové položky, ale naopak se na jejich skladech 
nachází jejich vysoké množství s vysokou variabilitou poddruhů, vznikla řada studií 
zabývajících se klasifikací položek z hlediska jejich významu.  
 
Pro podniky není efektivní ani ekonomické se zabývat řízením všech zásob, a proto 
je žádoucí před procesem optimalizace analyzovat charakter i důležitost zásoby dle nej-
vhodněji zvoleného modelu. V následujících podkapitolách bude několik vybraných 
modelů klasifikace pro stanovení optimálního stylu řízení zásob uvedeno. 
2.7.1 Analýza ABC 
Analýza ABC je jednou ze základních metod řízení zásob a je postavena na základě 
Paterova pravidla 80/20, které říká, že osmdesát procent důsledků je způsobeno dvaceti 
procenty příčin. V podnikové sféře tyto procentní hodnoty mohou představovat např. 
stav, kdy ve dvaceti procentech skladových položek váže firma 80 % finančního kapitá-
lu, nebo se těchto 20 % podílí z osmdesáti procent na tržbách podniku. Její podstatou je 
stanovení systému diferenciace zásob v procesu jejich řízení, protože řízení všech skla-
dovaných položek není pro firmu efektivní ani ekonomické a položky je tak třeba dle 
jejich důležitosti a příspěvku na „příčinách“ klasifikovat do skupin. Pomocí Paterova 
pravidla potom dochází k identifikaci jednotlivých skupin materiálů podle důležitosti a 
pro každou z těchto skupin stanovujeme její individualitu optimalizace, přičemž největší 
důraz je kladen právě na 20% skupinu položek. (TOMEK a HOFMAN, 1999) 
 
Jako kritérium pro rozdělení může firma volit jakoukoli pro ni vhodnou veličinu. 
Nejčastějším kritériem bývá ale v případě zásob hodnotově vyjádřený roční obrat po-
ložky, neboli hodnota spotřeby zásoby v období. 
 
Základním postupem analýzy ABC je: 
· zajištění informací o skladovaných položkách (nákupní ceny, dodací termíny, obrat 
ve sledovaném období), 
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· zjištění spotřeby každé položky ve sledovaném období (v kusech) a vynásobení její 
cenou (v peněžních jednotkách), 
· stanovení celkové spotřeby všech položek sečtením dílčích hodnot, 
· seřazení všech položek od maxima spotřeby ve sledovaném období po minimum, 
· stanovení kumulativního součtu hodnot, 
· stanovení procentuálního podílu každé položky na celkové spotřebě, 
· výpočet kumulativního podílu na celkové spotřebě, 
· zařazení položek do skupin na základě kumulativního podílu. (SIXTA a ŽIŽKA, 
2009) 
Výsledkem ABC analýzy je tedy klasifikace skladových položek do třech základ-
ních skupin: 
· Skupina položek A: Jedná se o položky nejvýznamnějšího charakteru, které 
v podniku představují největší podíl na spotřebě. Tato skupina vyžaduje při řízení 
zásob největší pozornost (téměř každodenní), zahrnující neustálý propočet očeká-
vané poptávky, pojistné zásoby, sledování nevyřízených objednávek, apod. Tyto 
položky vyžadují neustálou kontrolu co do termínu plnění objednávek a v případě 
nutnosti rychlou reakci při nenadálé situaci. 
· Skupina položek B: Položky vyznačující se střední důležitostí, které představují 
cca 10–15 % spotřeby. Oproti skupině A není jejich sledování tak intenzivní a drží 
se u nich vyšší pojistná zásoba. 
· Skupina položek C: Skupina položek, u které není efektivní každodenní věnování 
pozornosti a dostává se tak při řízení zásob do pozadí. K řízení se využívají jedno-
duché metody (např. aritmetický průměr pro stanovení budoucí očekávané spotře-
by). To že jsou podílově na spotřebě zastoupeny nejméně, ale není důvod k jejich 
úplnému opomínání a i pro tuto skupinu by měly existovat normy. Aby nemusely 
být objednávky tak časté a aby zásoba na skladě nechyběla, jejich pojistná výše 
bývá ze všech skupin nejvyšší. (LUKOSZOVÁ, 2004)  
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Závěrem je nutné také dodat, že ne vždy musí být rozdělení provedeno při přesné 
hranici 80 %, ani při striktním dodržování seskupení do tří kategorií. Individualita každé 
firmy musí zohledňovat vlastním nejlepším způsobem stanovené parametry a hranice a 
zvolit si takový systém rozdělení skupin, který je vzhledem k povaze zásob pro podnik 
účelný. 
2.7.2 Analýza XYZ 
Analýza XYZ oproti předchozí analýze prošla modifikací pro využití v případech, kdy 
kolísá pravidelnost spotřeby zásoby a u položek pomocí variačního koeficientu můžeme 
určit její pravděpodobný budoucí vývoj. Jedná se opět o klasifikaci do třech skupin 
s rozdílným významem: 
· Skupina položek X: položky rovnoměrné spotřeby s nízkou variabilitou výkyvů 
(vysoká pravděpodobnost určení správné predikce spotřeby). 
· Skupina položek Y: položky s větší variabilitou výkyvů spotřeby (střední jistota 
predikce). 
· Skupina položek Z: položky nepravidelné spotřeby s vysokou variabilitou (vyso-
ký stupeň nejistoty). (MACUROVÁ a KALABUSAYOVÁ, 2002) 
 







=   (7) 
Kde: 
x̄ = průměrná spotřeba ve sledovaném období, 
σ = směrodatná odchylka. (BLAŽKOVÁ a kol., 2009) 
 
Další metodou věnující se řízení zásob v podniku je kromě uvedených klasifikač-
ních metod např. metoda Just in Time. 
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2.7.3 Just in Time 
Nejen pro řízení zásob ale pro optimalizaci celého logistického řetězce se věnuje meto-
da Just in Time, která vznikla v japonské firmě Toyota Motor Copany v 80. letech a 
jejím záměrem je minimalizovat vázanost financí v zásobách a vyrábět pouze nezbytné 
množství produktu k uspokojení potřeby zákazníka. Její význam „přesně včas“ vznikl 
z požadavku dodržení přesně definovaných termínů dle potřeby konkrétního článku 
logistického řetězce. Filozofií přístupu je mít správné množství, v požadované kvalitě, 
na správném místě a v potřebném čase. Základem je držení minimální pojistné zásoby, 
čehož se dosahuje v rámci této metody co nejčastějším dodáním malého množství, co 
možná nejpozději. Manipulace ze surovinami, polotovarem i produktem je žádoucí pou-
ze tehdy, kdy je systém vyžaduje. Podniky s vysokou mírou komunikačních, organizač-
ních i optimalizačních schopností jsou schopny udržovat zásoby dokonce v horizontu 
pouze několika hodin. Zavedení systému Just in Time není pouze otázkou řízení zásob a 
logistického řetězce, ale jde zároveň o neustálý proces zlepšování, vyhledávání nedo-
statků a jejich odstraňování. (CHENG a PODOLSKY, 1996) 
 
Nevýhodou této metody je její náročnost a v pre-realizační fázi je nutno klást velký 
důraz na racionalizační a koordinační opatření všech částí logistického řetězce, kterých 
se bude postup týkat. Důležitou součástí metody je bezporuchový a spolehlivý infor-
mační systém, poskytující všem článkům informační podklady pro plánování, realizaci 
i kontrolu fungování. Úspěšné zavedení a funkce metody Just in Time je také závislé na 
schopnostech dodavatelů, kteří musí plnit požadavky spolehlivosti dodávek. (SIXTA a 
MAČÁT, 2005) 
 
Mezi přední výhody metody patří: 
· vyšší produktivita práce, 
· snížení zásob a rozpracované výroby, 
· zkrácení doby seřízení a průběžných dob, 
· snížení rozlohy skladů i výrobních prostor, 
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· snížení režijních nákladů. 
Negativy metody Just in Time jsou: 
· omezování dodavatelů, 
· zhoršení podmínek zákazníkům, 
· vysoké nároky na dopravu i zavedení systému. (KEŘKOVSKÝ, 2009) 
2.8 Strategie řízení zásob 
V historii celé problematiky řízení zásob vzniklo značné množství metod, které se roz-
vinuly z prvních matematických propočtů až po dnes stále častěji využívaných softwa-
rových produktů. Všechny tyto metody ale mají společný cíl, a to nalezení optimální 
strategie, která je definována jako: „takový způsob doplňování, udržování a čerpání 
zásob, při kterém dosáhneme minima součtu nákladů spojených s obstaráváním a udr-
žováním zásob a ztrátami spojenými s jejich nedostatkem.“ (GROS, 1996) 
 
Mezi tři strategie řízení zásob řadí Jurová (2009) systém řízení zásob poptávkou, 
systém řízení zásob plánem a adaptivní metoda řízení zásob. 
2.8.1 Systém řízení zásob poptávkou 
Tento systém, nazývaný také jako Pull systém, „vtahuje“ zásoby do logistického řetězce 
na základě poptávky po produktech. Systém má zavedenou základní minimální mez a 
pokud klesne stav zásoby pod toto minimum, v zásobovacím řetězci dojde k signálu pro 
zahájení doplňovacího procesu. Minimum bývá nejčastěji stanoveno na hranici průměr-
né poptávky v průběhu doplňovacího cyklu a velikost objednací dávky je určena za po-
moci optimalizačních metod a vychází z predikce odhadovaného vývoje na trhu. Systém 
vychází ze splnění několika základních předpokladů: 
· zákazníci i výrobky jsou v rámci podnikání rovnocenní (z hlediska dosažení zisku), 
· předpokladem je neomezenost dodavatelské zásoby (k zajištění včasného doplnění 
a aby nedocházelo k vyčerpání zásoby), 
· poptávka je stabilní, 
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· v momentě vzniku požadavku pro doplnění je možné stanovit délku dodacího cyk-
lu a jeho trvání není závislé na délce minulých cyklů dodání, 
· konečná délka cyklu dodání nesmí být závislá ne velikosti poptávky, jinak by ne-
bylo možné určit náhodné výkyvy v poptávce. 
2.8.2 Systém řízení zásob plánem 
Pro využití tohoto systému je nutná analýza požadavků zákazníků a detailní znalost 
těchto požadavků založená na vyhodnocení údajů z minulých období. V anglosaských 
zemích je tento systém známý také pod názvem Push systém, kdy jsou zásoby do logis-
tického řetězce „tlačeny“ na základě předem stanoveného plánu vycházejícího 
z předpovědí budoucí poptávky. Plán obsahuje všechny informace o požadavcích na 
zásoby v rámci množství i jednotlivých časových úseků plánovacího rozmezí. Pro kaž-
dý časový interval jsou pak určeny hrubé požadavky distribuce stanovené z očekávání 
požadavků, plán příjmů dávek do skladů, velikost objednací dávky a stav zásob jednot-
livých položek v časových intervalech. Předpoklady pro úspěšnou funkci tohoto systé-
mu podle plánu jsou: 
· pro každý sklad je nutné stanovit detailní analýzu, na základě které je určen detail-
ní odhad požadavků (čím detailnější stanovení, tím menší pojistnou zásobu může 
podnik v rámci konkrétní položky držet), 
· detailní sledování pohybů zásob (sledování v rámci celého systému), k čemuž je 
třeba vybudování a spolehlivá funkčnost informačního systému. 
2.8.3 Adaptivní metoda řízení zásob 
Kombinací dvou předchozích systémů je adaptivní metoda řízení, jejíž předností je 
pružná reakce podniku a systému na měnící se vnější podmínky trhu. Vychází 
z předpokladu, kdy je v jednom období lepší zásoby do řetězce „vtlačit“ a v jiném ob-
dobí naopak „vtáhnout“ až po vzniku požadavku trhem. Při výběru systému a zajištění 
jeho efektivního fungování musí podnik vždy rozhodnout podle posouzení stálosti a 
rentability tržních segmentů, závislosti či nezávislosti poptávky, rizika a kapacity distri-
bučního řetězce. (JUROVÁ, 2009) 
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2.9 Logistický informační systém 
Systém řízení pro správnou funkci i správnost rozhodnutí nutně potřebuje zajištěnost 
informacemi, které oboustranně napříč celou logistikou proudí v jedné nebo více hierar-
chických úrovních. Logistika a pohyb hmotných toků jsou informačními technologiemi 
podporovány od 80. let 20. století. (LAMBERT, STOCK a ELLRAM, 2005) Přenos informa-
cí je společně s rozvojem informačních technologií rychlejší, což umožňuje díky elek-
tronickému přenosu a systému sdílených databází stále více efektivněji řídit toky mate-
riálů.  
 
Do celého informačního systému podniku je zařazen v souvislosti s tokem materiá-
lu logistický informační systém, jehož hlavním cílem je dle Daňka (2006): „vytvořit 
informační základnu pro plánování a řízení všech logistických činností týkajících se 
organizace materiálových toků. Logistický informační systém musí umožnit transfor-
maci vstupních informací, které jsou představovány objednávkami zákazníků na vý-
stupní, kterými jsou objednávky dodavatelům.“  
 
Logistický informační systém (dále jen LIS) utváří v podniku prostředí informací, 
které potřebuje management logistiky pro svoje rozhodnutí i vedení ve všech úrovních 
(strategickém, operativním i taktickém) v reálném čase. 
 
Mezi základní funkce LIS patří: 
· správa číselníků, katalogizace, 
· nákup (plánování výroby, odbytu, objednávky dodavatelům, hodnocení dodavate-
lů), 
· skladové hospodářství (administrativa spojena s příjmem a výdejem, inventury), 
· plánování potřeb materiálu (kapacitní plány, řízení výroby), 
· vnitřní i vnější komunikace, 




LIS lze rozdělit do pěti dílčích subsystémů, a to: 
· Systém vyřízení objednávek – vstupem do LIS je požadavek zákazníka, tedy ob-
jednávka z jeho strany. Subsystém vyřízení objednávky začíná vstup zpracovávat, 
poskytuje relevantní informace a zajišťuje jejich přenos (o termínech, specifikaci 
výrobku) tak, aby tyto informace přispěly k co největší rychlosti a vysoké kvalitě 
splnění požadavku. Cílem je tedy zkrátit dobu plnění objednávky a zvyšovat spo-
lehlivost dodržení termínů. 
· Systém předpovědi poptávky – na základě minulých vývojů spotřeby i zkušenosti 
je cílem subsystému předpověď budoucího vývoje poptávky pomocí různým metod 
(např. statistických nebo analýzy časových řad). 
· Systém logistického plánování – zohledňuje strategické cíle organizace a ty im-
plementuje do plánů v souladu se změnami v okolí. Plán musí být dynamický, aby 
reagoval flexibilně na změn v okolí a je sestaven z plánu distribuce, plánu výroby, 
plánu zásobování a plánu kapacit. 
· Systém řízení zásob – jeho hlavním úkolem je zajistit správnost a spolehlivost in-
formací o stavu zásob v místě, sortimentu i čase, společně s možností analýzy 
struktury zásob dle zadaných kritérií. Subsystém dále vytváří podmínky pro zavá-
dění moderních algoritmů použitých pro řízení zásob. 
· Systém operativního řízení – jeho využití je důležité pro rozhodování 
v operativní oblasti i řešení operativním problému ve výrobě. (GROS, 1996) 
Vztahy jednotlivých subsystémů i jejich vazby na sledování nákladů a výnosů 




Obr. 8 Logistický informační systém (Zdroj: JUROVÁ, 2009) 
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3 Analýza současného stavu 
Společnost XYZ, a.s. uskladňuje momentálně dohromady ve všech čtyřech skladech 
okolo 5 900 položek. Především pro eliminaci a zachycení chyb v příjmu a výdeji pro-
bíhá třikrát ročně v pevně stanovených intervalech inventura. Veškerý pohyb zásob 
v podniku je v kompetenci oddělení skladu a logistiky, které úzce spolupracuje 
s oddělením obchodním i ekonomickým. Analýza současného stavu řízení zásob bude 
zpracována pro jednu z poboček s oblastí působnosti v Jihomoravském kraji, která má 
v současnosti v evidenci cca 2 100 položek. Celkově představovaly zásoby v roce 2014 
78% podíl na aktivech společnosti. 
3.1 Získání zakázky 
Prodeji předchází ve společnosti často dlouhý proces získání zakázky, který je uskuteč-
ňován v několika formách. Dle formy prvního kontaktu se zákazníky je rozlišován kon-
takt aktivní a pasivní.  
 
Aktivní kontakt má na starost obchodní zástupce, pracovník obchodního oddělení, 
který zajišťuje spojení mezi potenciálním klientem a společností prostřednictvím osobní 
návštěvy. Náplní jeho práce je představení společnosti, poskytnutí technických specifi-
kací a dalších informací o nabízených produktech potřebných pro získání zakázek. Úko-
lem obchodního zástupce jsou marketingové aktivity vedoucí k zajištění povědomí 
o společnosti XYZ, a.s. a k zajištění navazujícího pasivního kontaktu. 
 
Pasivní kontakt je iniciován zákazníkem, a to jakoukoliv komunikační formou. 
Může proběhnout osobně na pobočce, telefonicky, faxem, popř. e-mailem. Společnost 
obchoduje se sortimentem v oblasti inženýrských sítí, kdy financování budování in-
frastruktury spadá z velké části mezi veřejné zakázky. Poptávková řízení probíhají u 
investičně náročných projektů i v rámci několika kol a získání zakázky může být proce-
sem mnohdy trvajícím i několik měsíců. Zákazník, realizační firma zakázky, zasílá na 
počátku výběrového řízení poptávku, jejíž zpracování má na starosti opět obchodní od-
dělení, konkrétně rozpočtář, který na základě zaslané projektové dokumentace a výpisu 
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materiálu vypracuje nabídku. Kritériem pro volbu dodavatele ze strany stavební firmy je 
vždy nejnižší nabídková cena v Kč bez DPH, a to při dodržení předepsaných požadav-
ků, především co do jakosti materiálu. Nabídkové ceny stanovují rozpočtáři, u projektů 
do budoucna atraktivních a významných upravuje ceny vedení společnosti. Výsledkem 
poptávkového řízení je buď písemné vyjádření ze strany poptávajícího o nesplnění za-
daných kritérií, nebo sepsání kupní smlouvy. 
 
Společnost si během své dlouholeté působnosti vybudovala i množství pevných 
vztahů se svojí zákaznickou klientelou, a tak může obchod probíhat i přímým nákupem 
ze strany zákazníka na skladě firmy bez poptávkového řízení. Se stabilními zákazníky 
má společnost uzavřené rámcové kupní smlouvy a kompetentní zákazníci (zákazníci 
s plnou mocí nebo uvedeni v objednávce) mohou odebírat materiál dle potřeby. Kladné 
reference zákazníků a webové stránky firmy přispívají dále i k získání menších zákaz-
níku, tzv. drobných odběratelů, kteří si opět mohou přijít zakoupit zboží na pobočku bez 
předchozího kontaktu. 
 
Proces získání zakázky je v podniku nastaven velmi dobře, kdy existují pracovníci 
zajišťující vyhledání zákazníků a další, kteří o takto získané potenciální zákazníky dále 
pečují. Vypracování cenových nabídek dále probíhá při respektování místa realizace 
stavby a působnosti poboček a nabídky tak zpracovávají obchodní oddělení, která znají 
možnosti dodavatelů a technické specifikace v rámci dané oblasti. Tím získává společ-
nost výhodu při přesnosti vypracovaných nabídek, ale i snížení logistických nákladů. 
3.2 Prodej 
Prodej je ve společnosti uskutečňován dle formy získání zakázky několika způsoby. 
V případě velkých investičních projektů (většinou získaných na základě poptávkových 
řízení), je pro firmu ekonomicky výhodné zajišťovat dodávky materiálu ve formě tzv. 
přímých dodávek. Tento prodej je uskutečňován na základě obdržení písemné objed-
návky, kdy jsou při dodržení stanovených podmínek (např. objednávka v určité finanční 
hodnotě) organizovány dodávky přímo od výrobce na stavbu. Odpadá tak mezičlánek 
vyskladnění na pobočce společnosti a následná expedice na místo určení. Tento způsob 
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obchodování je pro firmu nejekonomičtější, jelikož odpadají související náklady, jako 
jsou náklady na manipulaci, skladování, skladovou administrativu, dopravu, apod. Ob-
chodování napřímo je v kompetenci obchodního oddělení. 
 
Ne vždy je ale tohoto způsobu možné využít (např. u malého množství zboží od 
většího množství dodavatelů) a dodávky materiálu probíhají formou uskladnění ve skla-
dech společnosti. Stejně tak je prodej často uskutečňován přes sklady v případě již zmí-
něných realizovaných zakázek s klienty, u kterých poptávkové řízení neproběhlo a při-
jdou nakoupit zboží do skladů společnosti podle potřeby. Tuto formu prodeje zajišťuje 
na základě přijatých objednávek oddělení skladu a logistiky. 
 
Klientům, s nimiž má společnost sepsanou rámcovou kupní smlouvu, jsou posky-
továny platební podmínky ve formě domluvené splatnosti od 14 do 90 dnů. S tím souvi-
sí vznik krátkodobých pohledávek, jejichž hodnota sice v roce 2014 klesla od roku 
předchozího téměř o 26 mil. korun, nicméně i přesto jejich současná výše cca 
134 mil. Kč představuje jednu ze zásadních slabých stránek. Ostatní odběratelé hradí 
nákupy ve formě hotovostní platby. 
 
Prodej je ve společnosti uskutečňován efektivně ve formě přímých dodávek vždy, 
kdykoliv je možné. V případě expedice ze skladů je předán obchodní případ oddělení 
skladu a logistiky, které má s logistikou lepší zkušenosti a obchodnímu oddělení tak 
uspoří čas, který může věnovat např. zpracování nabídek. Firma se potýká s poměrně 
vysokou zadlužeností, jejíž snižování by mělo být každodenním úsilím, jelikož solvent-
nost společnosti je jedním z aspektů, který zajišťuje bezporuchový chod obchodu a fi-
nancování zásob na skladech. 
3.3 Pracovníci oddělení skladu a logistiky  
Každé oddělení skladu a logistiky má tři skupiny pracovníků. V čele celého oddělení 
stojí vedoucí skladu, pro každou pobočku vždy jen jeden pracovník. Vedoucímu skladu 
jsou všichni ostatní pracovníci oddělení podřízeni a mají k němu tedy přímou zodpo-
vědnost. Náplní práce vedoucího skladu je primárně obstarávací činnost spojená se za-
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jišťováním zásob na sklad, s čímž souvisí vystavování objednávek dodavatelům, komu-
nikace s dodavateli, organizace práce podřízených pracovníků a administrativní činnost 
související s pohybem zboží. V druhé řadě je vedoucí skladu pracovníkem organizují-
cím dopravu zboží zákazníkům, v oblasti dopravy má na starosti i všechny ostatní čin-
nosti související s provozováním dopravy (zajišťování technických kontrol vozidel, 
apod.). Vedoucí skladu je osoba zodpovědná za dodržování bezpečnosti práce ve skla-
dovacích prostorech firmy a za umístění předepsaných bezpečnostních prvků. Při pravi-
delných inventurách má vedoucí na starosti jejich průběh i administrativu. V některých 
případech vedoucí skladu vybírá dodavatele. 
 
Druhou skupinou pracovníků jsou skladové účetní. Jejich počet je závislý na veli-
kosti skladu, nejčastěji je ale také na každé pobočce pouze jedna. Skladová účetní při 
své práci vykonává administrativní činnost spojenou s příjmem a výdejem materiálu, 
tedy vyhotovení příjemky materiálu a výdejky (evidence zásob v informačním systé-
mu). V návaznosti na tyto doklady potom vystavuje fakturu přijatou a vydanou. Ostatní 
účetní operace vykonává oddělení ekonomické, které je společné všem pobočkám. 
 
Třetí skupinou jsou pracovníci skladu, jejichž počet je opět závislý na velikosti 
skladu a počtu skladovaných položek, nejčastěji v počtu tři až čtyři pracovníci na po-
bočku. Náplní jejich práce je fyzická manipulace související s příjmem a výdejem. Při 
doručení zboží vykonávají vstupní kontrolu, jejíž předmětem je posouzení shody doda-
ného materiálu s dodacím listem a objednávkou. Na základě příslušných dokladů je 
zboží buď přichystáno k další expedici, nebo je uskladněno na příslušné místo. Pracov-
níci skladu také vyskladňují zboží a nakládají jej na přepravní prostředky, a to buď pří-
mo na základě požadavku zákazníka, nebo na základě expedičního příkazu vystaveného 
vedoucím skladu. Zodpovídají za správné umístění zásob na příslušném místě na skladě. 
 
Všichni pracovníci firmy pracují na jednosměnný provoz s pevnou osmihodinovou 
pracovní dobou. Oblast stavebnictví se vyznačuje sezónností a především na začátku 
sezóny v jarních měsících vykonávají zaměstnanci práci přesčas. Oddělení skladu a lo-
gistiky vykazuje oproti jiným oddělením nízkou fluktuaci zaměstnanců, kdy na pobočce 
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v Jihomoravském kraji v posledních čtyřech letech nedošlo k žádným změnám a za-
městnance tak může společnost považovat za stabilní, což má velké výhody v oblasti 
specializace a jejich zkušeností. Na této pobočce pracuje v oddělení logistiky celkem 
šest pracovníků v průměrném věku 31 let, nejčastěji se středoškolským vzděláním 
s maturitou. Zaměstnanci jsou motivování pouze finančně, bez nefinančních prvků, kte-
ré mohou představovat další aspekt zvýšení výkonnosti a loajality. 
 
Pracovníci oddělení skladu a logistiky mají jasně vymezeny činnosti, které mají při 
své náplni práce vykonávat a současný systém pohybu zboží i jeho administrativa fun-
gují velmi dobře. Hlavním nedostatkem je ale systém motivace, který je založen pouze 
na finančním odměňování, což nemusí být vždy zárukou podávání efektivního výkonu 
zaměstnancem, ani jistotou jeho loajality. 
3.4 Výběr a hodnocení dodavatelů 
Výběr dodavatelů v rámci nakupování skladových zásob je nejčastěji záležitostí vrcho-
lového managementu firmy, pouze v několika případech si dodavatele vybírají vedoucí 
skladu. Mezi těchto pár případů se řadí nákup položek, které mají minimální podíl na 
spotřebě, krizové situace (např. když je nutné zvolit dodavatele kvůli rychlému dodání), 
apod. Výběr dodavatelů vedením společnosti probíhá především na základě systému 
kritérií a jejich vah. Hlavními kritérii pro výběr dodavatele jsou cena a kvalita zboží. 
Vedle nich jsou to kvalita poskytovaných služeb (např. doprava), dodací lhůta, splatnost 
a platební podmínky. Mezi dodavatele s největším podílem uzavřených obchodů s po-
bočkou v Jihomoravském kraji v roce 2014 patří společnosti uvedené v tabulce č. 3. 
Zbylý podíl na celkovém obchodu v uvedeném roce byl rozdělen mezi dalších 89 doda-
vatelů. Těchto 89 dodavatelů zaujímá podíl méně než jedno procento. Jak je z tabulky 
patrné, více jak polovina obchodů byla rozdělena pouze mezi tři společnosti. Uvedení 
dodavatelé patří na trhu k významným a i z důvodu velkého podílu na obchodech se 




Tab. 3 Dodavatelé s největším podílem uzavřených obchodů v roce 2014 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Název společnosti Celkem za období Podíl na celkovém obchodu 
ELMO-PLAST a.s. 51 679 577,14 Kč 30,867 % 
Prefa Brno a.s. 25 692 021,17 Kč 15,345 % 
EuroArmatúry s.r.o.,  11 489 908,90 Kč 6,863 % 
SAINT-GOBAIN PAM CZ s.r.o. 6 942 616,99 Kč 4,147 % 
WAVIN OSMA s.r.o. 6 763 222,70 Kč 4,039 % 
Maincor s r.o. 6 144 891,65 Kč 3,670 % 
FUNKE KUNSTSTOFFE 5 951 654,12 Kč 3,555 % 
GASCONTROL PLAST, a.s. 5 270 149,00 Kč 3,148 % 
STEINZEUG 
ABWASSERSYSTEME GMBH 4 322 602,26 Kč 2,582 % 
NICOLL Česká republika s.r.o. 3 573 359,30 Kč 2,134 % 
WAVIN Ekoplastik s.r.o. 3 433 473,51 Kč 2,051 % 
BETONIKA spol. s r.o. 3 146 053,70 Kč 1,879 % 
FEROBET s.r.o. 2 563 840,36 Kč 1,531 % 
Pipelife Czech s.r.o. 2 392 023,54 Kč 1,429 % 
HAWLE ARMATURY, 
spol. s r.o. 1 932 895,66 Kč 1,154 % 
TEPER IMPORT s.r.o. 1 778 498,90 Kč 1,062 % 
ROBOMONT Břeclav, s.r.o. 1 682 402,51 Kč 1,005 % 
ATJ special, s.r.o. 1 678 008,95 Kč 1,002 % 
 
Nedostatkem této oblasti je, že ve společnosti momentálně neprobíhá hodnocení 
dodavatelů. Podnik tak nemůže žádným způsobem kontrolovat naplnění stanovených 
kritérií a odhalit tak nedostatky, které mohou mít vliv na kvalitu zboží a úroveň posky-
tovaných služeb společností XYZ, a.s. Absence hodnocení také neumožňuje podávání 
zpětné vazby dodavatelům a tím zajištění podnětů k neustálému zlepšování se. Opatření 
vedoucí k nápravě řeší společnost s dodavateli pouze operativně v konkrétních přípa-
dech, nikoliv komplexně a v dlouhodobém horizontu. Především z důvodu rozdělení 
značné části obchodu mezi několik málo firem, je hodnocení dodavatelů důležitým fi-
remním procesem, jehož výstup ovlivňuje úspěšnost společnosti na trhu. 
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3.5 Skladování zásob 
3.5.1 Evidence zásob 
Pro evidenci skladových zásob využívá společnost XYZ, a.s. informační systém Helios 
Orange, který umožňuje propojovat pohyb zboží skrze velkou řadu dokladů i všechny 
pobočky společnosti. Poskytuje tak rychlé a flexibilní informace pro každého uživatele 
software nejen v rámci konkrétní pobočky. Nejpodstatnějším a základním prvkem po-
hybu zboží je karta zboží, která obsahuje skupinu zboží, registrační číslo, název, měr-
nou jednotku a ceníkovou cenu zboží. Dalšími už méně podstatnými atributy jsou aktu-
ální dodavatel nebo výrobce. V databázi pohybů na kartě zboží lze dohledat všechny 
doklady, ve kterých se daná položka vyskytuje. Příklad konkrétní karty zboží udávají 
obrázky č. 9 a 10: 
 
Obr. 9 Karta zboží – Základní údaje (Zdroj: informační systém společnosti XYZ, a.s.) 
Karta zboží má mnoho funkcí, které lze pro práci se zbožím nastavit. Mezi tyto 
funkce, které ale společnost momentálně nevyužívá, patří např. čárový kód nebo signál-





Skupina zboží většinou udává výrobce, popř. jiný specifický znak, dle kterého lze 
zboží uživatelem co nejsnadněji vyhledat.2 Registrační číslo je až devatenáctimístný 
kód, obsahující písmena, číslice i diakritické znaky. Společnost ve své databázi regis-
tračních čísel respektuje značení svých dodavatelů a každý kód je tedy přejímán dle 
označení od konkrétního dodavatele položky. Takto je tedy zabezpečeno, že bude každá 
položka vedle skupiny zboží označena vlastním unikátním číslem. Od prvopočátku je 
zboží jednoznačně identifikováno a toto označení je uváděno do objednávky směrem 
dodavateli, která navazuje na všechny ostatní doklady a zboží tak nemůže být zaměněno 
s jinou položkou. 
 
Obr. 10 Karta zboží – Vlastnosti (Zdroj:  informační systém společnosti XYZ, a.s.) 
Celý průběh procesu od založení karty výrobku až po expedici výrobku lze charak-
terizovat těmito kroky: 
· požadavek na založení karty zboží,  
· založení karty zboží, 
· vystavení objednávky s využitím registračního čísla, 
                                                 
2
 Více o skupinách zboží bude rozebráno podrobněji v kapitole 3.6.1. Rozdělení zásob 
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· dodávka zboží, 
· vstupní kontrola pracovníkem skladu (srovnání dodacího listu a objednávky), 
· vytvoření příjemky na základě objednávky a odsouhlaseného dodacího listu, 
· uskladnění zboží do regálu označeného štítkem s registračním číslem  
nebo přichystání k expedici, 
· vystavení expedičního příkazu s využitím registračního čísla, 
· vytvoření výdejky na základě expedičního příkazu nebo dle štítku na zboží, 
· expedice zboží. 
V současné době neexistuje systém čárových kódu, který by firmě přinesl automa-
tizaci celého systému a zjednodušení práce pracovníků skladu i skladových účetní. Ne-
docházelo by ani k chybám v příjmu a výdeji, např. opsáním kódu ze špatného štítku, a 
eliminovaly by se záměny zjištěné při inventurách. 
3.5.2 Skladovací prostory 
Pobočka v Jihomoravském kraji se řadí rozlohou mezi největší prostory v rámci celé 
firmy. Její pozemek zaujímá rozlohu 10 788 m2 a je rozčleněn na: 
· vstupní prostory: 26 m2, 
· administrativní prostory: 468 m2, 
· užitné prostory: 32 m2 (šatna, sociální zařízení), 
· vnitřní skladovací prostory: 832 m2 (hala a příruční sklad), 
· venkovní skladovací prostory: 3 740 m2 (otevřená skladovací plocha), 
· ostatní prostory: 5 690 m2 (komunikace, sadová úprava). 
Venkovní skladovací prostory 
Jejich využití je především u velkorozměrného zboží, z převažující části je to potrubí 
o délce od jednoho do dvanácti metrů a další rozměrné materiály, u kterých by vzhle-
dem jejich povaze nebyla manipulace ve vnitřních prostorech možná. Takovými polož-
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kami jsou i těžké betonové zboží a ostatní těžké materiály, k jejichž manipulaci je za 
potřebí vysokozdvižný vozík a dostatek prostoru. Zboží na venkovním skladovacím 
prostoru je nejčastěji volně loženo na paletách s rozměrem 120 × 80 cm. Potrubí je ulo-
ženo na dřevěných prokladech, paletováno do dřevěných rámů nebo svázáno ocelovou 
páskou. Jedná-li se o těžké zboží menších rozměrů, pak je toto zboží uloženo 
v kovových bednách, které jsou usazeny opět na paletách. Celý venkovní prostor je 
uspořádán do tvaru točny k zajištění bezproblémové logistiky jedním směrem. 
Vnitřní skladovací prostory 
Vnitřní prostory haly jsou vybaveny několika typy úložných systémů, z nichž největší 
část zaujímají čtyři paletové regály, každý s pěti vertikálními buňkami o nosnosti 
500 kg. Tyto 5,5 metrů vysoké regály slouží ke skladování těžkého a méně rozměrného 
zboží (nejčastěji litinové tvarovky – kolena, spojky), které by na vnějších otevřených 
prostorech mohlo podléhat korozi. Dále slouží regály k uskladnění materiálu každoden-
ní spotřeby, se kterým je možno manipulovat ručně a vzhledem k velkému podílu na 
denním prodeji bývá naskladněn ve velkém množství.  
 
Hala je dále vybavena devíti menšími policovými regály s pěti buňkami o nosnosti 
80 kg pro uskladnění lehčího a méně rozměrného zboží, také s vysokým podílem na 
denní spotřebě. Ostatní materiál, který není uskladněn v regálech je volně ložen na pale-
tách, popř. v dřevěných ohrádkách. Nejmenší zboží, u kterého by mohlo dojít snadno 
k odcizení (chemické přípravky a nářadí), jsou umístěny v regálech v příručním skladu 
vedle kanceláře pracovníků skladu.  
 
Venkovní skladovací prostory společně s rozmístěním obalové techniky a schéma 
vnitřních prostor ke skladování, včetně rozmístění regálů ilustrují obrázky č. 11 a 12. 
3.5.3 Manipulační technika a doprava 
Manipulaci se zbožím dle jeho charakteru vykonávají pracovníci skladu pomocí vyso-
kozdvižného vozíku, pomocí elektrického ručního vozíku, paletových vozíků nebo ruč-
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ně. Pro manipulaci s některými položkami je zapotřebí také dalších prvků, jako jsou 
lanová oka nebo ocelové závěsy. 
 
Společnost disponuje dvěma vlastními nákladními automobily o nosnostech 1 tuna 
a 7,5 tuny, které může využívat pro dopravu zásob a poskytovat tak další službu navíc, 
pokud zákazník nemá možnost sám si zboží přepravit. Dále je možné vlastní dopravy 
využít, pokud momentálně nemá dodavatel možnost zajistit přepravu tak rychle, jak by 
zákazník potřeboval. Především rychlost dodání představuje ve stavebnictví jednu 









Obr. 12 Vnitřní skladovací prostory (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 







7…Kontrolní místo č. 2 





3.6 Současný systém řízení zásob 
V následujících několika podkapitolách bude podrobně rozebrán současný přístup řízení 
zásob, společně s popisem procesu pohybu zboží od vzniku požadavku zboží nakoupit 
až po jeho expedici. Protože je často zboží ve skladovacích prostorech uspořádáno dle 
jednotlivě definovaných skupin, a takto se i zboží nakupuje u dodavatelů, bude součástí 
další analýzy i rozdělení zásob dle skupin výrobků. 
3.6.1 Rozdělení zásob 
Především pro přehlednost ve velkém množství skladovaných položek využívá společ-
nost členění vedle čtyř základních tříd a sortimentních skupin uvedených v úvodu této 
práce členění na jednotlivé podskupiny zboží větších celků – skupiny zboží. Toto rozdě-
lení má dále významné využití při vyhledávání v informačním systému, jelikož databá-
ze zahrnuje v současnosti 36 295 karet zboží. Skupina zboží je určena podle společného 
jmenovatele položek, nejčastěji je využíváno dělení dle výrobců společně s uvedením 
druhu výrobku.  
 
Příklad skupin zboží seřazených dle podílu na spotřebě udává tabulka č. 4. Celková 
spotřeba ve výdejních cenách v roce 2014 činila 183 837 491,50 Kč bez DPH. Jak bylo 
již uvedeno v kapitole 3.2, ne vždy je obchodovaný sortiment realizován přes sklady 
společnosti, ale obchod probíhá napřímo od výrobce k zákazníkovi. V tomto případě 
tedy nedochází k uskladnění a plánování potřeby dodávek je přesné. Nedochází ke 
vzniku nákladů na skladování ani nákladů na manipulaci a přepravu. Neexistuje zde 
zbytečná vázanost kapitálu a tyto položky mohou být ze systému řízení zásob zcela vy-
nechány, jelikož je dodáno přesné množství a druh materiálu, který zákazník zrovna 
potřebuje. Touto skupinou položek jsou například i v tabulce na prvních čtyřech místech 
uvedené skupiny EC1, BB0, W03 a SC1, jejichž obchodování je realizováno výhradně 
napřímo.  
 
U skupin zboží je při řízení zásob tedy nutné rozdělení položek na ty, jejichž pohyb 









Spotřeba za rok v Kč 
bez DPH 
Podíl na 
spotřebě v % 
1 EC1 ELMO – roury PP CORMA-RIB 26 704 998,22 14,52 
2 BB0 BETONY – Prefa Brno – šachty 18 892 900,49 10,27 
3 W03 Wavin – PP UR2 DIN SN10 16 578 554,24 9,02 
4 SC1 SCHMIEDING – armatury 10 802 155,36 5,88 
5 XXX Doplňkový sortiment 8 089 196,87 4,40 
6 KS0 KASI 6 244 733,92 3,40 
7 EM7 ELMO – roury PP EM-LINE SN10 5 361 164,18 2,92 
8 FG5 Funke Gruppe – PVC roury SN12 5 321 303,10 2,89 
9 GC2 potrubí GC PE100 – plyn 4 260 401,64 2,32 
10 S01 Saint Gobain – roury voda 4 220 586,06 2,30 
    …     
   …    
    …     
180 DG3 DORG – tvarovky 611,1 0,00033 
181 ST2 STP – PP svěrné ventily 595 0,00032 
182 PT1 Pavel Tomášek – šach. vložky 487,25 0,00026 
183 MA4 MARLEY – kanalizační šachty 330,35 0,00017 
 
3.6.2 Plánování zásob 
Existují dvě skupiny položek, které se mohou na skladě společnosti objevit. Toto rozdě-
lení firma provádí v rovině skupin zboží S a O. 
 
Skupina zboží S zahrnuje výrobky, které by měly být vždy skladem dostupné, jeli-
kož se jedná o položky, které zákazníci pravidelně odebírají. Zde není jednoznačně ur-
čeno, jaká frekvence pohybu má být na kartě zboží, jedná se o intuici vedoucího skladu, 
který si sám rozhodne, které položky budou na sklad pravidelně doplňovány. Položky 
skupiny S jsou seřazeny abecedně do seznamů dle jednotlivých dodavatelů. Prvním 




rém jsou stavy zásob kontrolovány. Někdy tato kontrola probíhá např. v pondělí, jindy 
až po čtrnácti dnech v pátek. Kontrola probíhá také v okamžiku, kdy pracovník skladu 
nahlásí docházející položku. Pak je vedoucím skladu překontrolován celý seznam u da-
ného dodavatele a zboží je objednáno. Druhým problémem v oblasti nakupovaných po-
ložek u skupiny S je absence norem nebo propočtu spotřeby jednotek zboží. Vedoucí 
skladu stanovuje počet objednaných kusů opět jen intuitivně, nicméně často s velmi 
vysokou pojistnou zásobou. Není tedy zohledněn ani dodací cyklus, ani skutečná spo-
třeba v minulém období a počet nakoupených kusů je zvolen raději vyšší z důvodu oba-
vy vyčerpání zásoby do další kontroly. U položek s vyšší jednotkovou cenou je množ-
ství určeno naopak menší, aby nedocházelo ke zvyšující se zadluženosti. To může ale 
pro firmu znamenat vyčerpání položky před další dodávkou. 
 
Skupina O zahrnuje položky, jejichž frekvence pohybu je tak málo častá, že se jed-
ná o zboží na přání zákazníka, které je objednáváno přesně na počet dle konkrétních 
požadavků. S objednáním tohoto zboží se však většinou opět čeká až do doby, dokud 
není zapotřebí další zboží od stejného dodavatele, aby nedocházelo k prodražení zboží 
vlivem vysokých přepravních nákladů na malý počet kusů, pokud není se zákazníkem 
domluveno jinak. 
 
Současný systém má slabou oblast především v nerespektování dodacího cyklu a 
skutečné spotřeby, kdy je vedoucím skladu pro jistotu raději nakoupena značně velká 
zásoba, která by měla zabezpečit dostupnost materiálu mezi dvěma nepravidelnými 
kontrolami, což s sebou nese ale zbytečnou vázanost finančních prostředků. Ani tento 
systém naskladňování velké zásoby ale nezaručuje v důsledku nepravidelnosti kontrol 
vyhnutí se vyčerpání zásoby na nulu. U některých položek, především položek dražšího 
charakteru, se naopak raději objednává malé množství, aby nedocházelo ke zbytečné 
zadluženosti. 
 
Plánování zásob je víceméně oblastí intuitivní a nemá prozatím pevně daný řád ani 




dle dodavatelů), nicméně pro jeho efektivní fungování chybí hranice a další ukazatele, 
které by pomohly celý proces zhospodárnit. 
3.6.3 Nákup zásob 
Samotný nákup zásoby tedy probíhá na základě kontroly stavu položek vedoucím skla-
du v časových intervalech, které si sám určí. Jelikož tento interval ale není jednoznačně 
určen a může být často delší, než je délka spotřeby zásoby, úkolem pracovníků skladu 
má být včasné hlášení docházející položky, popř. položky, která byla zcela odebrána. 
Velkým nedostatkem je, že se toto nahlášení často vůbec neuskuteční a vedoucí skladu 
zaznamená chybějící položku po jejím úplném vyskladnění. Pokud se k tomuto okamži-
ku podnětu pro nákup přičte ještě doba nutná pro vystavení objednávky a dodací cyklus, 
může se jednat o interval i několika dní či dokonce týdnů. Z pohledu spokojenosti zá-
kazníka může být tento interval kritický a často může zapříčinit odchod zákazníka pro 
zboží ke konkurenci. 
 
Po kontrole stavu zásoby následuje proces nákupu. Na potřebné položky je ze stra-
ny vedoucího skladu vystavena objednávka, na které je stejně jako na kartě zboží uve-
deno již zmíněných několik základních informací (skupina zboží, registrační číslo,…). 
Nákup probíhá ve společnosti výhradně elektronickou cestou přes e-mail. Kopii objed-
návky předá vedoucí skladu pracovníkům skladu a tato objednávka potom slouží ve 
vstupní kontrole jako základ pro posouzení shody dodaného materiálu s požadavkem 
nákupu. V případě, že se jedná o neshodný výrobek, pak je toto zboží uloženo dočasně 
na Kontrolní místo č. 3 označené jako „neshodné výrobky“ (dále jen KM3). Pracovník 
skladu tuto skutečnost nahlašuje vedoucímu skladu a ten provede příslušné kroky dle 
postupu pro reklamační řízení. 
 
Celý proces nákupu je ukončen po odsouhlasení dodávky pracovníkem skladu, kdy 
je dodací list předán skladové účetní ke zpracování. Ta potom v návaznosti na objed-
návku vystavuje příjemku zboží, čímž zboží zaeviduje do informačního systému a vy-
staví fakturu přijatou, která slouží jako podnět pro zahájení platební operace směrem 




3.6.4 Příjem a výdej zásob  
V rámci pohybu zboží je nutné ještě zmínit systém příjmu a výdeje zásoby. Pro přijímá-
ní materiálu je v podniku označený prostor s názvem Kontrolní místo č. 1 – „příjem 
zboží“ (dále jen KM1). Sem pracovník skladu složí zboží v přepravních obalech a vy-
hledá pro něj objednávku. Po posouzení shody (vizuální kontroly, kontroly dodacího 
listu a objednávky) je zboží zařazeno na své místo ve skladě do regálu označeném štít-
kem s registračním číslem a názvem. Pokud je na objednávce uvedena konkrétní stavba, 
pak je zboží ihned vychystáno dle expedičního příkazu na místo s označením „zboží 
připravené k expedici“. Podpisem dodacího listu stvrzuje pracovník skladu shodu 
v dodávce a odevzdává doklady skladové účetní. 
 
Výdej materiálu probíhá na základě přímého požadavku zákazníka nebo na základě 
expedičního příkazu. Zákazník provede výběr zboží na skladě a pracovník skladu jej 
vychystá na Kontrolní místo č. 2 s označením „výdej zboží“ (dále jen KM2). Pokud se 
jedná o v minulosti vychystané zboží na základě expedičního příkazu, pak je zboží pře-
sunuto z místa „zboží připravené k expedici“ na KM2. Pracovník skladu vypíše na ruční 
výdejku název společnosti, název zboží, registrační číslo zboží a množství, popř. číslo 
expedičního příkazu, dle kterého bylo zboží vychystáno. S touto výdejkou jde zákazník 
do administrativní části, kde skladová účetní zaeviduje výdej dle ruční výdejky do in-
formačního systému a na základě dodacího listu vystaveného skladovou účetní a po 
potvrzení shody dodacího listu a zboží vychystaného na KM2 pracovník skladu naloží 
zboží na dopravní prostředek zákazníka. Velkorozměrné zboží se často nakládá rovnou 
bez vychystání na KM2, pokud se jedná o zboží dle expedičního příkazu, pak je toto 
zboží společně s názvem firmy a počtem měrných jednotek označeno v místě uskladně-
ní štítkem. Proces výdeje je zakončen potvrzením dodacího listu pracovníkem skladu 
pomocí razítka „vydáno“ a odevzdáním společně s podpisem zákazníka zpátky skladové 
účetní, která pak učiní další administrativní kroky, zejména vystavení faktury vydané. 
V případě platby v hotovosti prokazuje zákazník u pracovníka skladu úhradu předlože-





Při tomto způsobu může dojít hned k několika chybám projevujícím se pravidelně 
na inventurách. Pracovník skladu může opsat zboží špatně ze štítku na regálu (např. 
zboží, které leží v regálu vedle), nebo může jakýmkoliv jiným způsobem dojít 
k administrativní chybě (záměna měrných jednotek, apod.). Dále se jedná o poměrně 
zdlouhavý proces, kdy je zboží vypsáno pracovníky společnosti dvakrát a po přičtení 
doby nakládky může být tento čas z hlediska zákazníka vnímán jako negativní faktor 
nákupu. Procesy příjmu a výdeje jsou zjednodušeně zobrazeny pomocí diagramů, které 
jsou přílohami č. 1 a č. 2 této diplomové práce. 
3.6.5 Mrtvé zásoby 
Velkoobchod se v současné době potýká s problémem mrtvých zásob, tj. položek u kte-
rých nebyl zaznamenán po určitý čas žádný pohyb. Tyto položky byly v minulosti na-
koupeny většinou na konkrétní zakázku, ale z různých důvodů nebyl prodej uskutečněn 
a například vzhledem k charakteru zakázkové výroby se jej nepodařilo zobchodovat, ani 
vyjednat navrácení do výrobních závodů. Informační systém společnosti umožňuje vý-
běr sestavy soupisu zboží, u kterého nebyl zaznamenán po dobu více jak dva roky žádný 
pohyb a v současnosti činí tento podíl 15,37 % z celkové finanční hodnoty skladova-
ných položek. 
 
Společnost se snaží tuto částku v poslední době snižovat výprodeji materiálu za 
minimální ceny, spoluprácí s ostatními pobočkami, ale i nabízením materiálu konkuren-
tům, kteří je pro své obchody často mohou využít. Nicméně i přesto se jedná o vysoký 
podíl představující zbytečnou vázanost finančních prostředků a skladování zboží, které 
ve skladě zabírá plochu využitelnou lepším způsobem. 
3.7 Závěr analýzy 
Analýza jedné z poboček v Jihomoravském kraji přinesla hned několik závěrů. Protože 
většina z procesů funguje na všech pobočkách podobně nebo stejně, jedná se tak o závě-
ry, které jsou vztaženy k firmě jako celku a řešení vymezených problémů tak bude 





Z pohledu vedení společnosti, se kterým byla celá analýza konzultována, spatřuje 
management největší nedostatky v problematice plánování zásob, především co do ur-
čení nakupovaného množství a okamžiků, kdy je toto plánování uskutečňováno. Zásoba 
je často nakoupena v mnohem větším množství, než je v průběhu dodacího cyklu potře-
ba a tím se prohlubuje stále více další problém, se kterým se společnost XYZ, a.s. potý-
ká, a to zvyšující se zadluženost vůči dodavatelům. Optimalizace systému nákupu by 
nejen zefektivnila práci pracovníků oddělení skladu a logistiky, ale mohla by i přispět 
ke snížení výše úvěrů poskytnutých bankami, které momentálně podnik ke krytí svých 
závazků využívá. 
 
Problémovým místem je i systém výdeje, který probíhá poměrně zdlouhavým pro-
cesem, kdy je zboží vypsáno dvakrát. Nejprve pracovníkem skladu, poté přepsáno skla-
dovou účetní do počítače. Zvláště u zákazníků s požadavkem na velké množství polo-
žek, může být doba odbavení velice dlouhá a plná nebo částečná automatizace, např. 
přenosem ve formě čárových kódu, by práci urychlila, zhospodárnila a přinesla jistě 
vyšší spokojenost zákazníkovi. 
3.8 SWOT analýza 
Výstupem analýzy současného stavu je SWOT analýza, která je rozdělena na dvě části, 
a to na vnitřní faktory ovlivňující úspěšnost společnosti a faktory vnějšího charakteru.  
Vnitřní faktory 
Oddělení skladu a logistiky má stabilní zaměstnance, kteří mají několikaletou praxi a 
zkušenosti v daném oboru, jsou technicky zdatní a dokážou poradit zákazníkům. Výho-
dou jejich stability je i samostatnost a schopnost řešit operativně vzniklé problémy. Dal-
ší z předností firmy je informační systém, který propojuje skrze kartu zboží všechny 
využívané doklady a poskytuje tak zaměstnancům kvalitní a flexibilní informační zá-
zemí. Software je propojen skrze všechny pobočky společnosti a každý zaměstnanec 
firmy může tedy ihned využívat data od ostatních zaměstnanců. Velkoobchod má na 
svém skladě velké množství položek a zákazníkům tím poskytuje široký sortiment, kte-




je ve stavebnictví jedním z hlavních atributů, který může výrazně ovlivňovat rozhodnu-
tí, se kterým z obchodníků bude podepsána smlouva a kdo bude investiční projekt do-
dávat. Pro tento široký sortiment má podnik vybudován dostatečně velký sklad a ne-
potýká se tak s hrozbou nedostatku místa pro skladování. Velikost skladu má dále vý-
hodu při spekulativním nákupu zásob ve velkém množství před jejich očekávaným 
zdražením. Zásoby na skladě jsou velmi dobře uspořádány, kdy má každá položka své 
vyčleněné místo, řádně označené štítkem s registračním číslem, což urychluje proces 
výdeje. Zásoby jsou ve velkém množství případů také uspořádány dle dodavatelů, což 
zase na druhou stranu urychluje proces naskladnění.  
 
Společnost XYZ, a.s. neprovádí hodnocení svých dodavatelů, a tím tedy nemůže 
posuzovat stupeň splnění kritérií, na základě kterých byl daný dodavatel vybrán. Toto 
hodnocení by přineslo zpětnou vazbu, a tím by byla zvyšována úroveň poskytovaných 
služeb dodavatelů a zároveň společností XYZ, a.s. Dalším problémem je vysoký počet 
naskladněných jednotek zásob z důvodu absence propočtů spotřeby i pojistné zásoby, 
kdy je z obavy vyčerpání položky raději naskladňováno velké množství. Informační 
systém je přitom opět možné využít pro nastavení velkého množství informací, jako 
jsou signální hladiny objednání materiálu, nebo minimální počet položek na skladě. 
Náhodnost kontroly, plánování nákupu a také nedůslednost pracovníků skladu při na-
hlašování docházejícího zboží na druhou stranu zapříčiňuje vyčerpání zásob do nuly. To 





Tab. 5 SWOT analýza vnitřního prostředí (Zdroj: vlastní zpracování) 
Silné stránky Slabé stránky 
stabilita zaměstnanců absence hodnocení dodavatelů 
flexibilita a propojenost informačního 
systému 
minimální automatizace systému příjmu a 
výdeje 
široký sortiment 
neexistence propočtů a norem plánování 
zásob 
velké skladovací prostory náhodný interval kontroly pro doplnění zásob 
uspořádanost zásob nedůslednost pracovníků skladu 
vlastní doprava a rychlé dodávky zboží vysoký podíl mrtvých zásob 
 
Vnější faktory 
Společnost může uvažovat o rozšíření sortimentu o položky, které v současné době na-
bízí pouze několik dodavatelů na českém trhu. Žádný z přímých konkurentů např. ne-
disponuje zásobami v oblasti vysokotlaké oceli a už tak široký sortiment by mohl pod-
nik stavbám dodávat v kompletních dodávkách. Kompletnost dodávek je u odběratelů 
jedním z faktorů, které při výběru dodavatelů hodnotí, protože se jim snižuje adminis-
trativní náročnost na objednání materiálu, ale i náklady na dopravu položek z důvodu 
odběru ucelených kamionových závozů. Na trhu existuje mnoho společností zabývající 
se automatizací skladových systémů. Systém příjmu a výdeje automatizací neprošel a 
probíhá na základě ručně zadaných položek do informačního systému. Informační sys-
tém je přitom možné nastavit na systém čárových kódů, který by snímáním a automa-
tickým přenosem dat výrazně urychlil práci. Také by nedocházelo k záměnám a manku, 
které jsou při inventurách zaznamenány, a to především z důvodu opsání špatného štítku 
z regálu a výdejem zboží, které se nachází v regálu vedle. 
 
Vlivem intervence České národní banky v roce 2013 a následným oslabením kurzu 
koruny vůči euru došlo ke zvýšení dovozních cen zboží. Společnost XYZ, a.s. obchodu-
je vesměs se zahraničními partnery, popř. českým partnerům dodávají materiál pro vý-




zvýšení cen zboží, které se následně odrazilo do snížení zisku společnosti, jelikož 
smlouvy s odběrateli byly často sepsány na několik let dopředu a společnost tak musí 
garantovat ceny. Pokud by docházelo k oslabení i nadále, jednalo by se tak o velkou 
hrozbu, kterou by společnost musela řešit podpisem nových smluv. U každé skupiny 
zboží existuje jen několik málo dodavatelů a jejich vyjednávací síla je vysoká. Společ-
nosti často nezbývá nic jiného, než se přizpůsobovat daným podmínkám (např. doby 
dodání, apod.). Jelikož se jedná o sortiment, který má na českém trhu v příslušných ob-
lastech pouze několik málo konkurentů, existuje nedostatek kvalifikované pracovní síly, 
která by měla s tímto specifickým sortimentem dlouhodobé zkušenosti. Odchod kvalifi-
kovaných pracovníků by mohl znamenat pro podnik problémy spojené s nízkou tech-
nickou specializací pracovníků. Od roku 2006 dále dochází v oblasti působnosti několi-
ka poboček k přibývání přímých konkurentů, kteří ovlivňují obchodní vztahy a také 
výběrová řízení důležitých obchodních případů. Jejich další zvýšení může pro firmu 
znamenat pokles zisků v budoucím období. Naopak současné vyhledávání příležitostí na 
nových trzích na Slovensku a Balkánském poloostrově umožňuje firmě rozšíření svojí 
působnosti. 
Tab. 6 SWOT analýza vnějšího prostředí (Zdroj: vlastní zpracování) 
Příležitosti Hrozby 
díry v sortimentu rostoucí kurz CZK/EUR 
automatizace procesu příjmu a výdeje 
zvyšující se vyjednávací síla dodavatelů a 
odběratelů 
expanze na nové trhy zvyšující se počet konkurentů 





4 Návrhová část 
Další část diplomové práce bude obsahovat vlastní návrhy řešení vybraných podkapitol 
analýzy současného stavu, u kterých byly shledány příležitosti pro zlepšení, přičemž 
návrhová část bude po dohodě s vedením společnosti zaměřena převážně na oblast sys-
tému řízení zásob. Především navrhovaná opatření těchto procesů mají za cíl zefektiv-
nění práce všech pracovníků oddělení skladu a logistiky, ale také ekonomickou přínos-
nost celému podniku. 
4.1 Prodej 
Firma se snaží realizovat co největší podíl obchodních případů formou přímých 
závozů od výrobce přímo na stavbu. Odpadají tak související náklady spojené se skla-
dováním a následnou expedicí na místo určení. Zvyšováním podílu přímých dodávek 
může společnost dosahovat úspor právě ve formě těchto nákladů, dále také může být 
sníženo manko vznikající na skladě zásob vlivem špatné administrativy nebo špatným 
příjmem a výdejem pracovníky skladu. 
 
Hlavním důvodem, proč nelze často dodávku tímto způsobem expedovat, je malé 
objednací množství. Dodavatelé většinou stanovují finanční limit pro objednání mate-
riálu a pokud tohoto limitu není v rámci zakázky dosaženo, pak je závoz doplněn skla-
dovou zásobou a dodán na sklad. Poté je následně množství pro zakázku expedováno na 
místo určení. V případě dodržení limitu je často doprava v ceně materiálu a není tedy 
odběratelem hrazena. Pokud by obchodník získal harmonogram dodávek (např. měsíční 
odběr), popř. po domluvě se zákazníkem zajistil, aby bylo dodáno větší množství, než je 
momentálně potřebné, pak by odpadlo jak skladování ve skladech společnosti, tak také 
náklady na dopravu zákazníkovi na jednotlivé dodávky.  
 
Dle mého názoru by tedy mohl být současný systém prodeje zlepšen především 
v oblasti komunikace obchodního oddělení s příslušným pracovníkem zajišťujícím zá-
sobování stavby, kdy by získání harmonogramu a intenzivnější komunikace obou stran 




4.2 Pracovníci oddělení skladu a logistiky 
Společnost má důležitou silnou stránku v pracovnících oddělení skladu a logistiky, 
kdy jsou zaměstnanci ochotni v případě potřeby pracovat přesčas, dále jsou také loajál-
ní, pracují ve firmě několik let, což je příčinou jejich vysoké odbornosti a specializace. 
Vzhledem ke specifickému sortimentu není v rámci technické odbornosti jejich nahra-
zení zcela bezproblémové. Negativem této oblasti je, že motivace zaměstnanců probíhá 
ve společnosti momentálně pouze na bází finančního ohodnocení, bez dalších prvků 
motivace. Tyto nefinanční prvky jsou velmi důležitou součástí, protože pokud bude 
společnost spoléhat jen na stimulaci ve formě mzdy, může např. v případě vyšší nabídky 
od konkurence velice rychle o zaměstnance přijít.  
 
Domnívám se, že by společnost měla celkově nejen v oddělení skladu a logistiky, 
ale i v ostatních odděleních vybudovat systém motivace, který zabezpečí důvěru u za-
městnanců a zlepší pracovní klima. Pracovníci skladu by mohli být účastníky při pora-
dách vedení v záležitostech skladu a sami by mohli přispívat názory ke zlepšení jeho 
chodu. Tím je možné zvýšit pocit jejich sounáležitosti a důležitosti pro firmu. Dále by 
měla firma měla umět pracovníky pochválit za dobře vykonanou práci. Při důležitých 
zakázkách by vedení mělo dát najevo spokojenost s odvedenou prací a např. v případě 
dobrých výsledků inventury, by mělo vedení projevit uznání. Ke zlepšení pracovního 
klimatu by mohly přispět i nenápadné prvky, jako jsou žádosti namísto přikazování, 
apod. 
4.3 Výběr a hodnocení dodavatelů 
Hodnocení dodavatelů je jedním z procesů, který momentálně ve společnosti vůbec ne-
probíhá a vlivem této absence tedy není možná kontrola plnění kritérií, podle kterých 
byl konkrétní dodavatel vybrán. Úroveň dodavatelských služeb odráží zároveň i kvalitu 
služeb poskytovaných společností XYZ, a.s. a nesplnění kritéria může pro společnost 





Hodnocení by mělo bez výjimky probíhat jednou za rok u největších dodavatelů, 
z tabulky č. 3 by to mělo být určitě alespoň 8 prvních dodavatelů s objemem obchodů 
nad 5 mil. Kč za rok. Pracovníky, kteří by měli hodnocení provádět, jsou obchodní zá-
stupci, vedoucí skladu a obchodní ředitel společnosti. Mezi kritéria, která by mohla být 
v rámci hodnocení posuzována, mohou patřit jednak kritéria zvolená při výběru dodava-
telů, ale také nová kritéria, která byla doplněna ze zkušeností v průběhu realizace ob-
chodů.  
 
Mezi kritéria, na základě kterých jsou v současnosti dodavatelé vybrání patří: 
· cena, 
· kvalita zboží, 
· dodací lhůta, 
· platební podmínky, 
· kvalita poskytovaných služeb (doprava,…). 
Dalšími mnou navrhovanými kritérii mohou být: 
· počet reklamací, 
· rychlost vyřešení reklamace, 
· kompletnost dodávky, 
· technická úroveň podpory.  
Ke kritériím by bylo vhodné z důvodu sjednocení bodování přidělit i slovní hodno-









Tab. 7 Návrh slovního hodnocení vybraných kritérií (Zdroj: vlastní zpracování) 




Dodací lhůta do 2 dnů 5 
Dodací lhůta od 3 do 4 dnů 4 
Dodací lhůta do 5 do 7 dnů 3 
Dodací lhůta od 8 do 14 dnů 2 
Dodací lhůta více jak 14 dnů 1 
Platební podmínky 
splatnost faktur je 90 dnů 5 
splatnost faktur je 60 dnů 4 
splatnost faktur je 30 dnů 3 
splatnost faktur je 14 dnů 2 
platba faktury je v hotovosti 1 
Kompletnost do-
dávky 
dodávka je max. 1–2× za sledované období nekompletní  5 
dodávka je max. 3–4× za sledované období nekompletní  4 
dodávka je max. 5–6× za sledované období nekompletní  3 
dodávka je max. 7–8× za sledované období nekompletní  2 
dodávka je více jak 9× za sledované období nekompletní  1 
 
Stejně tak jako v případě výběru dodavatele je stanovena váha jednotlivých kritérií 
a na základě udělených bodů ve stupnici od 1 do 5 bodů je stanoven celkový počet bo-
dů. Na závěr jsou uvedeny hranice a výsledné kategorie dle celkového počtu dosaže-
ných bodů: 
Tab. 8 Návrh kategorií hodnocení dodavatelů (Zdroj: vlastní zpracování) 
Kategorie Počet bodů Slovní hodnocení 
1 4–5 výborný dodavatel 
2 2,1–3,9 nutná náprava v problematických oblastech 
3 méně než 2 úvahy o ukončení spolupráce 
 
Dle mého návrhu by vedení společnosti mělo zařadit hodnocení dodavatelů, aby 
mohlo porovnat stupeň naplnění kritérií, na základě kterých byl dodavatel vybrán a 
s využitím bodového systému a vah jednotlivých kritérií také zajistit, aby byly zákazní-




ní zákazníkových přání ze strany dodavatele je zároveň znakem úspěšnosti společnosti 
XYZ, a.s.  
4.4 Systém řízení zásob 
V rámci navrhovaných opatření systému řízení zásob byly po dohodě s vedením společ-
nosti vybrány dvě skupiny zboží. Jak již bylo uvedeno v kapitole 3.6.1, ne každá ob-
chodovaná položka vykazuje pohyb před sklady společnosti. Mnoho položek je obcho-
dováno procesem na přímo (tedy od výrobce přímo k zákazníkovi) a jejich zahrnutí do 
systému řízení zásob by bylo pro společnost bezpředmětné a zkreslovalo výsledky. Eli-
minace na několik skupin proběhla i z důvodu velkého množství skladovaných položek, 
přičemž tyto skupiny budou sloužit jako podklad pro zpracování návrhu řízení pro ja-
koukoliv jinou skupinu zboží. Těmito dvěmi vybranými skupinami jsou skupiny: 
· XP0 – vodiče, folie, spojovací materiál 
· GR1 – Nicoll (elektrotvarovky) 
Položky těchto vybraných skupin jsou realizovány pouze přes sklad společnosti. 
Návrhová část byla zpracována z dat informačního systému společnosti za rok 2014. 
4.4.1 Skupina zboží XP0 
Analýza ABC 
Nejprve byla každá skupina zboží rozdělena do kategorií položek na základě ana-
lýzy ABC, jejíž teoretický postup je předmětem kapitoly 2.7.1. Dle zjištěné roční množ-
stevní spotřeby jednotlivých položek a s využitím jejich nákupní ceny bylo stanoveno 
hodnotové vyjádření spotřeby v Kč. Podle procentuálních podílů na celkové spotřebě 
byly položky skupiny seřazeny do tabulky č. 9. Celkem se na spotřebě v rámci skupiny 
XP0 podílelo 187 položek. Vzhledem k tomuto velkému počtu a rozsáhlosti tabulky, 










třeba v Kč 




podíl v % 
1 CYY25ZZ signalizační vodič CYY 2,5 mm zelenožlutý 383 525,00 14,3206 14,3206 
2 CYY4ZZ signalizační vodič CYY 4 mm zelenožlutý 225 336,00 8,4139 22,7346 
3 CY4ZZ signalizační vodič CY 4 mm zelenožlutý 159 104,00 5,9409 28,6754 
4 SCHUCK30016 spojka SCHUCK SMU DN 300 PN 16 136 773,00 5,1070 33,7825 
5 510600 výstražná folie š. 300 mm žlutá typ 300/5 PP 122 150,00 4,5610 38,3435 
6 SCHUCK20016 spojka SCHUCK SMU DN 200 PN 16 114 954,00 4,2923 42,6358 
7 CYY6ZZ signalizační vodič CYY 6 mm zelenožlutý 114 240,00 4,2657 46,9015 
8 OSV11 orientační sloupek voda 63 472,50 2,3700 49,2715 
9 3005100 výstražná folie plná š. 330 mm + potisk modrá 62 900,00 2,3487 51,6202 
10 SCHUCK15016 spojka SCHUCK SMU DN 150 PN 16 61 334,00 2,2902 53,9104 
11 10600 výstražná folie š. 250 mm žlutá typ 238 PP 57 460,00 2,1455 56,0559 
12 LT55 LOCTITE 55, těsnící teflonové vlákno 55 626,00 2,0770 58,1329 
13 M16M matice M16 mosaz 55 036,80 2,0550 60,1880 
14 AKEO6S AK jímka EO 6 S 2000x2000 45 000,00 1,6803 61,8683 
15 OSP11 orientační sloupek plyn 39 897,00 1,4897 63,3580 
16 3007100 výstražná folie plná š. 330 mm + potisk hnědá 39 100,00 1,4600 64,8180 
17 TOGM100150 Manžeta 110 x 160, na chráničku 35 397,00 1,3217 66,1397 
   …       
   …       
55 PCM Písmena a čísla modrá 8 060,00 0,3010 88,8922 
56 TOG000063 RACI, typ M, výška 50 mm, středicí prvek 8 019,00 0,2994 89,1917 
57 TOGM280410 Manžeta 280 x 410, na chráničku 7 714,00 0,2880 89,4797 
58 TBM Tabulka typ B,malá, bez des.čárky modrá 7 665,00 0,2862 89,7659 
59 CY6ZZ signalizační vodič CY 6 mm zelenožlutý 7 656,00 0,2859 90,0518 
60 GST0501080 těsnění přírubové s kov.vložkou DN 80 7 508,34 0,2804 90,3321 
61 M2080N šroub M20x80 nerez 7 253,50 0,2708 90,6030 
62 OP48 objímka plastová, d 48 6 862,00 0,2562 90,8592 
   …       
   …       
184 PT040090A přírubové těsnění DN 40/90x3 PN16 32,00 0,0012 99,9988 
185 89740 mano těsnění ploché M20x1,5, prům. 20 15,20 0,0006 99,9994 
186 AKD57050 PP deska 570x50 10,00 0,0004 99,9997 
187 P17VN podložka 17 M16 vějířová nerez 6,75 0,0003 100,0000 





Souhrnné začlenění těchto 187 položek do skupin ABC je uvedeno v tabulce č. 10 
s procentuálním podílem každé skupiny na celkovém počtu položek i na celkové spo-
třebě. 
Tab. 10 Rozdělení položek do skupin – XP0 (Zdroj: vlastní zpracování) 
Kategorie Počet položek 
Podíl z počtu 




A 13 6,9519 60,1880 
B 45 24,0642 29,5779 
C 129 68,9840 10,2341 
CELKEM 187 100 100 
 
Na 60% spotřebě roku 2014 se podílí 13 položek. Jak již bylo uvedeno v teoretické 
části práce, ne vždy je nutné dodržet při analýze ABC striktní rozdělení s hranicí 80 % a 
po konzultaci s vedením byla tato hranice posunuta právě na 60 %. Skupina A bude 
podrobena detailnějšímu rozboru pro navržení nejoptimálnější strategie řízení zásob. U 
dalších dvou skupin bude také navržen možný systém jejich řízení.  
 
Předběžná kalkulace EOQ 
Jednu z možností stanovení objednacího množství představuje výpočet ekonomicky 
výhodného objednacího množství v bodě minima celkových nákladů na objednání a 
nákladů na skladování. Pro příklad byla vybrána položka č. 1 skupiny A – signalizační 
vodič CYY 2,5 mm zelenožlutý. Pro výpočet byly využity tyto náklady: 
· nákupní cena: 5,75 Kč/metr 
· náklad na objednávku: 74 Kč/objednávka 
· náklad na skladování: 17 % z nákupní ceny, tj. 0,9775 Kč/metr 
Celková spotřeba položky je 66 700 metrů za rok 2014 a s touto spotřebou 
v minulém období bude uvažováno pro výpočet i v období budoucím . Tabulka č. 11 
udává různá objednací množství dle počtu objednávek v roce. Pro jednotlivá množství 











rok v Kč 
Skladovací 
náklady za 
rok v Kč 
Celkové 
náklady za 
rok v Kč 
667,00 100 7 400,00 651,99 8 051,99 
741,11 90 6 660,00 724,44 7 384,44 
833,75 80 5 920,00 814,99 6 734,99 
1 111,67 60 4 440,00 1 086,65 5 526,65 
1 334,00 50 3 700,00 1 303,99 5 003,99 
1 667,50 40 2 960,00 1 629,98 4 589,98 
2 223,33 30 2 220,00 2 173,31 4 393,31 
3 335,00 20 1 480,00 3 259,96 4 739,96 
4 446,67 15 1 110,00 4 346,62 5 456,62 
6 670,00 10 740,00 6 519,93 7 259,93 
11 116,67 6 444,00 10 866,54 11 310,54 
16 675,00 4 296,00 16 299,81 16 595,81 
33 350,00 2 148,00 32 599,63 32 747,63 
 
V minimu celkových nákladů je stanoveno ekonomicky výhodné objednací množ-
ství, konkrétně pro tuto položku 2 223,33 metrů v 30 objednávkách za rok, kdy celkové 
náklady na objednávku i skladování představují částku 4 393,31 Kč. 
 
Aplikace toho výpočtu je však omezena na několik předpokladů (neexistence před-
časného vyčerpání zásoby, stabilnost poptávky, apod.) a jeho využití v praxi by tak 
znamenalo při jejich porušení odchýlení výsledků. Jedná se tedy o méně přesnou meto-
du výpočtu, nicméně lze ji při splnění předpokladů především pro její jednoduchost 
výpočtu u některých položek využít. 
 
Výpočet pojistné zásoby – skupina A 
Běžná zásoba musí být v praxi vlivem náhodných výkyvů ve spotřebě nebo v dodáv-
kách doplněna o určitou výši zásoby pojistné. Aby bylo možné tuto pojistnou zásobu 
u každé položky skupiny A určit, je nutné nejprve vypočítat průměrnou spotřebu a smě-




Tab. 12 Průměrná spotřeba a směrodatná odchylka – skupina A (XP0) (Zdroj: vlastní zpracování) 
Měsíční 
spotřeba 





1 300 1 600 5 400 6 500 6 300 17 600 8 400 5 900 6 100 4 600 3 400 600 5 558,333 4 557,004 
2 400 1 700 2 900 300 1 400 8 600 800 3 900 100 1 800 1 000 0 1 908,333 2 409,624 
3 200 0 800 400 1 900 6 200 2 300 2 200 900 1 000 1 700 0 1 466,667 1 703,117 
4 0 0 0 1 3 2 1 0 0 0 0 0 0,583 0,996 
5 400 800 4 200 5 200 3 700 3 500 3 200 3 700 4 300 2 200 2 300 1 400 2 908,333 1 490,246 
6 0 0 0 1 3 4 2 2 2 0 0 0 1,167 1,403 
7 0 200 0 0 0 8 000 200 0 0 100 900 200 800,000 2 281,547 
8 1 10 2 8 1 17 25 8 22 1 8 2 8,750 8,433 
9 250 2 250 3 500 500 1 500 2 000 1 000 1 750 250 1 000 3 750 750 1 541,667 1 171,796 
10 0 0 0 1 4 4 0 3 1 0 0 0 1,083 1,621 
11 0 400 1 700 800 1 100 1 700 1 200 3 700 2 500 2 600 1 000 200 1 408,333 1 094,165 
12 6 14 14 14 17 33 27 38 21 35 18 17 21,167 9,898 
13 115 196 310 1 015 878 433 340 258 410 401 836 100 441,000 304,889 
 
Z tabulky je patrné odchýlení od průměrné měsíční spotřeby u všech položek a tuto 
odchylku je nutné dále při výpočtu pojistné zásoby zohlednit. V případě, že bude spo-
lečnost uvažovat pouze s běžnou zásobou a nebude udržovat žádnou zásobu pojistnou, 
vystavuje se riziku ve výši 50 %, že dojde k vyčerpání zásoby na nulu. Při zvyšování 
velikosti pojistné zásoby tuto pravděpodobnost snižuje. Koeficient zajištěnosti byl zvo-
len pro hodnoty od 0 do 3 a pro jednotlivé položky je tedy pojistná zásoba dle stupně 
zajištěnosti vyčíslena do hodnot v tabulce č. 13. 
 
Protože se jedná o položky skupiny A, které jsou pro společnost významným podí-
lem na celkové spotřebě a tudíž velmi důležité, byl pro těchto 13 položek zvolen koefi-
cient zajištěnosti k = 1, který odpovídá stupni zajištěnosti ve výši 84,13 % a vznik defi-
citu může nastat tedy s pravděpodobností 15,87 %. Zajištění sice není 100%, ale 
v případě vyšší zajištěnosti by společnost musela udržovat i vyšší pojistnou zásobu, což 
by se odráželo ve zbytečné vázanosti prostředků. Navíc je dodací doba těchto položek 





Tab. 13 Pojistná zásoba – skupina A (XP0) (Zdroj: vlastní zpracování) 
Pojistná zásoba 
0*σ 1*σ 2*σ 3*σ σ 
Číslo položky 
1 0 4 557,00 9 114,01 13 671,01 4 557,00 
2 0 2 409,62 4 819,25 7 228,87 2 409,62 
3 0 1 703,12 3 406,23 5 109,35 1 703,12 
4 0 1,00 1,99 2,99 1,00 
5 0 1 490,25 2 980,49 4 470,74 1 490,25 
6 0 1,40 2,81 4,21 1,40 
7 0 2 281,55 4 563,09 6 844,64 2 281,55 
8 0 8,43 16,87 25,30 8,43 
9 0 1 171,80 2 343,59 3 515,39 1 171,80 
10 0 1,62 3,24 4,86 1,62 
11 0 1 094,16 2 188,33 3 282,49 1 094,16 
12 0 9,90 19,80 29,69 9,90 
13 0 304,89 609,78 914,67 304,89 
Pravděpodobnost 
vzniku deficitu 
50 % 15,87 % 2,28 % 0,13 %   
Stupeň zajiště-
nosti 
50 % 84,13 % 97,72 % 99,87 %   
 
Systém řízení zásob – skupina A 
Jako nejvhodnější objednací systém pro skupinu A jsem navrhla systém B, Q, jelikož se 
jedná o položky s velkým podílem na spotřebě. Tento systém využívá pevné objednací 
množství, které je objednáno v okamžiku, kdy momentální zásoba klesne na úroveň 
objednání B. Je vyžadována neustálá kontrola položek, v informačním systému tuto 
kontrolu může ale nahradit nastavení funkce signalizace úrovně zásoby, pod jejíž mi-
nimum nesmí zásoba klesnout. Tato funkce je v informačním systému společnosti XYZ, 
a.s. běžně dostupná, nicméně momentálně není společností využita. Nejprve byla dle 
vzorce č. 1 vypočítána velikost objednací úrovně B. Poté podle Campova vztahu (vzor-
ce č. 3) s využitím dalších proměnných vyčísleno objednací množství. Souhrnně uvede-






Tab. 14 Objednací úroveň a množství – skupina A (XP0) (Zdroj: vlastní zpracování) 
Položka PZ d tL B D F a*K Q 
1 4 557,00 5 558,33 0,23 5 835,42 66 700 74 0,98 3 177,86 
2 2 409,62 1 908,33 0,23 2 848,54 22 900 74 1,67 1 423,40 
3 1 703,12 1 466,67 0,23 2 040,45 17 600 74 1,54 1 301,90 
4 1,00 0,58 0,07 1,04 7 37 390,78 1,15 
5 1 490,25 2 908,33 0,47 2 857,16 34 900 65 0,42 3 286,70 
6 1,40 1,17 0,07 1,49 14 37 164,22 2,51 
7 2 281,55 800,00 0,23 2 465,55 9 600 74 2,02 838,05 
8 8,43 8,75 0,30 11,06 105 101 66,50 17,86 
9 1 171,80 1 541,67 0,47 1 896,38 18 500 65 0,41 2 427,88 
10 1,62 1,08 0,07 1,70 13 37 94,36 3,19 
11 1 094,16 1 408,33 0,47 1 756,08 16 900 65 0,41 2 320,52 
12 9,90 21,17 0,20 14,13 254 33 2,19 87,49 
13 304,89 441,00 0,07 335,76 5 292 52 0,10 2 300,43 
 
V tabulce byly využity pro výpočet kromě už výše uvedených také údaje o délce 
dodacího cyklu přepočtené na měsíc s předpokladem 30 dnů v období. Na příkladu 
u položky č. 1 při využití systému B, Q společnost objedná 3 177,86 metrů, jestliže hla-
dina zásoby vodiče dosáhne hodnoty 5 835,42 metrů. 
 
Sdružené objednávání 
V kapitole 2.6. bylo zmíněno, že mnoho firem využívá objednávání více druhů zboží od 
jednoho dodavatele a Campův vztah je tak možné rozšířit do jiné podoby. Ve skupině A 
existuje několik položek, které jsou odebírány společně, a to položky č. 1, 2, 3 a 7. Na 
tomto vzorku bude demonstrován výpočet optimálního objednacího množství pro kaž-
dou položku při sdruženém objednávání. Výpočet tohoto způsobu objednávání jsem 
zvolila i pro případ, že by společnost chtěla využít i jinou alternativu systému řízení 
zásob, např. u položek jejichž detailní rozbor by byl časově neefektivní. 
 
Pro čtyři položky byl dle vzorce č. 4 stanoven optimální dodací cyklus skupiny. 
Zásobovací období T je jeden rok s předpokladem 360 dní. Ostatní parametry vychází 










Optimální počet dodávek celé skupiny je pak určen podílem délky zásobovacího období 




Závěrem lze pro každou ze čtyř položek vypočítat dle vzorce č. 6 jejich individuální 
optimální objednací množství, která jsou uvedena v tabulce č. 15. 
Tab. 15 Sdružené objednávání (Zdroj: vlastní zpracování) 
Položka Di Qopt Qoi 
1 66 700 31,8369 2 095,05 
2 22 900 31,8369 719,29 
3 17 600 31,8369 552,82 
7 9 600 31,8369 301,54 
 
V případě, že firma pro tyto položky využije návrh sdruženého nakupování, objed-
ná během roku 32 stejných dodávek zboží s množstvím Qoi pro každou i-tou položku, a 
to každých 11 dní.  
 
Systém řízení zásob – skupina B 
Skupina položek B představuje necelý 30% podíl spotřeby. Z těchto položek byly vy-
brány ke kalkulaci pouze ty, které se řadí do kategorie S – zboží skladem. Pro společ-
nost by nebylo zcela efektivní provádět kontrolu stavu zásob tak často, jako u skupiny 
A, a proto bych i vzhledem k její nižší odbytové spotřebě navrhla pro řízení zásob ob-
jednací systém s, Q. U položek tedy bude stanoven pevně daný okamžik objednání 
v čase t (např. každé druhé pondělí) a bude vypočítána signální úroveň s podle vzorce 
č. 2. V případě, že v okamžiku kontroly klesla momentální úroveň zásoby pod tuto hla-




využito vyšší pojistné zásoby, která bude stanovena na hladině zajištěnosti k = 1,5. Pro 
jednotlivé položky jsou hodnoty v tabulce č. 16. 
Tab. 16 Signální úroveň a objednací množství – skupina B (XP0) (Zdroj: vlastní zpracování) 
Položka PZ d tL l s D F a*K Q 
15 7,50 5,50 0,30 0,46 10,92 66 101 66,50 14,16 
16 258,36 958,33 0,47 0,46 1 017,36 11 500 65 0,41 1 914,21 
17 2,63 4,50 0,03 0,46 4,21 54 48 59,00 9,37 
18 5,65 4,33 0,03 0,46 7,17 52 48 59,85 9,13 
20 144,64 162,75 0,07 0,46 208,44 1 953 52 0,15 1 155,97 
21 1,24 0,67 0,07 0,46 1,50 8 37 72,36 2,86 
24 4,16 7,25 1,00 0,46 13,74 87 28 37,10 11,46 
25 1 285,44 708,33 0,47 0,46 1 846,44 8 500 65 0,32 1 846,75 
26 12,90 7,17 1,00 0,46 22,38 86 28 37,10 11,39 
29 2,89 1,83 0,03 0,46 3,53 22 48 80,37 5,13 
31 11,45 12,50 0,23 0,46 18,35 150 34 17,00 24,49 
32 72,99 81,00 0,07 0,46 104,74 972 52 0,15 810,19 
34 14,56 28,17 0,23 0,46 30,11 338 34 6,94 57,56 
35 22,60 15,58 0,10 0,46 29,17 187 27 7,88 35,81 
36 28,43 61,33 0,07 0,46 52,47 736 52 0,18 655,76 
38 66,22 30,58 0,23 0,46 83,10 367 34 5,30 68,59 
40 98,63 62,41 0,10 0,46 124,97 749 29 0,94 215,44 
41 5,43 11,33 0,10 0,46 10,21 136 27 9,01 28,55 
43 88,96 62,91 0,07 0,46 113,62 755 52 0,14 743,61 
45 2,36 1,41 0,30 0,46 3,24 17 101 66,50 7,19 
50 183,22 133,33 0,47 0,46 288,82 1 600 65 0,72 537,48 
51 426,55 275,00 0,47 0,46 644,35 3 300 65 0,34 1 129,95 
53 38,48 30,08 0,07 0,46 50,27 361 52 0,24 393,88 
54 7,56 9,08 0,03 0,46 10,76 109 48 7,20 38,12 
58 12,82 8,75 0,03 0,46 15,90 105 48 6,57 39,17 
 
Při využití tohoto navrhovaného systému je tedy každých 14 dnů překontrolována 
celá skupina položek a pokud např. u položky č. 15 klesne v okamžiku kontroly stav 
zásoby pod úroveň 10,92, pak je objednáno 14,16 jednotek položky. 
Systém řízení zásob – skupina C 
Skupina C zahrnuje celkem 129 položek, které se podílely v roce 2014 pouze na 10 % 




tedy pouze na objednávku zákazníka. U zbylého počtu položek by bylo vhodné posou-
zení vedoucím skladu nebo vedením společnosti, zda by nebylo žádoucí je do této kate-
gorie zařadit také a pokud i přesto chce společnost tyto položky skladem držet, vzhle-
dem k jejich nízké peněžní hodnotě může zvolit vyšší pojistnou zásobu, aby nemusela 
kontrola probíhat tak často a aby měla jistotu, že nedojde k jejich předčasnému vyčer-
pání. Současně nastavený systém není dle mého názoru potřeba zcela nezbytně měnit, 
jelikož se nejedná o důležité položky. Pokud by se jim ale i tak chtěla společnost věno-
vat, je jejich výhodou objednávání u několika společných dodavatelů a mohlo by tak být 
využito výpočtu sdruženého objednávání, který byl aplikován jako další možný příklad 
řízení zásob u skupiny zboží A. 
4.4.2 Skupina zboží GR1 
Analýza ABC 
Stejným způsobem jako v případě skupiny zboží XP0 byly na základě ABC analý-
za rozčleněny položky další významně se podílející skupiny na spotřebě – GR1. Úplná 
verze analýzy je přílohou č. 4 této práce. 






ba v Kč 




podíl v % 
1 612687 PE100 el. objímka MB d 90, SDR11 120 137,13 5,8576 5,8576 
2 612752 PE100 balonovací tvarovka SPA d 160-2 1/2" 114 473,07 5,5815 11,4391 
3 612093 PE100 el. koleno 90° W90 d 32, SDR11 105 891,30 5,1630 16,6022 
4 615275 PE100 el. koleno 45° W45 d 160, SDR11 99 297,00 4,8415 21,4437 
5 612097 PE100 el. koleno 90° W90 d 50, SDR11 88 111,17 4,2961 25,7398 
6 615276 PE100 el. koleno 90° W90 d 160, SDR11 76 083,30 3,7097 29,4495 
7 612688 PE100 el. objímka MB d 110, SDR11 71 669,79 3,4945 32,9439 
8 615688 PE100 el. koleno 45° W45 d 225, SDR11 70 851,24 3,4546 36,3985 
9 612104 PE100 el. koleno 45° W45 d 110, SDR11 69 942,42 3,4103 39,8088 
10 612099 PE100 el. koleno 90° W90 d 63, SDR11 69 925,08 3,4094 43,2182 
11 612095 PE100 el. koleno 90° W90 d 40, SDR11 66 793,68 3,2567 46,4749 
12 612103 PE100 el. koleno 90° W90 d 90, SDR11 64 109,55 3,1259 49,6007 
13 612691 PE100 el. objímka MB d 160, SDR11 58 551,57 2,8549 52,4556 
14 612685 PE100 el. objímka MB d 63, SDR11 56 798,70 2,7694 55,2250 




16 612105 PE100 el. koleno 90° W90 d 110, SDR11 54 059,49 2,6358 60,5254 
17 612102 PE100 el. koleno 45° W45 d 90, SDR11 52 821,72 2,5755 63,1009 
18 615690 PE100 el. koleno 90° W90 d 225, SDR11 46 192,74 2,2523 65,3531 
   …       
   …       
34 612677 PE100 balonovací tvarovka SPA d 90-2 1/2" 16 636,20 0,8111 87,6040 
35 612072 PE100 el. redukce MR d 63 d50, SDR11 14 572,74 0,7105 88,3146 
36 612029 PE100 el. záslepka MV d 50, SDR11 14 161,68 0,6905 89,0051 
37 612092 PE100 el. koleno 45° W45 d 32, SDR11 13 177,89 0,6425 89,6476 
38 612164 PE100 el. T-kus s prodlouž. hrdlem TA d 63 12 994,80 0,6336 90,2812 
39 615693 PE100 el. redukce MR d 110 d90, SDR11 11 409,72 0,5563 90,8375 
40 615389 PE100 el. redukce MR d 63 d32, SDR11 11 149,11 0,5436 91,3811 
41 615695 PE100 el. redukce MR d 160 d110, SDR11 10 188,78 0,4968 91,8779 
   …       
   …       
75 612031 PE100 el. záslepka MV d 75, SDR11 736,44 0,0359 99,9378 
76 612034 PE100 el. záslepka MV d 125, SDR11 682,89 0,0333 99,9711 
77 615391 PE100 el. redukce MR d 90 d50, SDR11 495,72 0,0242 99,9953 
78 615386 PE100 el. redukce MR d 32 d20, SDR11 96,39 0,0047 100,0000 
    CELKEM 2 050 946,62 100   
 
Na spotřebě se v rámci skupiny GR1 podílelo celkem 78 položek, které byly dle je-
jich podílu rozčleněny do skupin v tabulce č. 18. Nejdůležitějších je pro návrh systému 
řízení 14 položek, které se v roce 2014 podílely na spotřebě z více jak 55 %.  
Tab. 18 Rozdělení položek do skupin – GR1 (Zdroj: vlastní zpracování) 
Kategorie Počet položek 
Podíl z počtu 




A 14 17,9487 55,2250 
B 23 29,4872 34,4226 
C 41 52,5641 10,3524 
CELKEM 78 100 100 
 
Předběžná kalkulace EOQ 
Pro předběžnou kalkulaci byla vybrána položka, která ve skupině A zaujímá přední mís-




dě potřeby ji lze u některých položek využít a není tak časově náročná, jako dále uvede-
né metody. Pro výpočet byly využity tyto náklady: 
· nákupní cena: 171,87 Kč/kus 
· náklad na objednávku: 91 Kč/objednávka 
· náklad na skladování: 12 % z nákupní ceny, tj. 20,6244 Kč/kus 
Za rok 2014 bylo spotřebováno celkem 699 kusů položky. V tabulce č. 19 jsou 
uvedeny počty objednávek od 70 do 2 za rok s vyčíslením celkových nákladů na objed-
nání i skladování. Minimální náklady jsou dosaženy při objednání 47 kusů v 15 objed-
návkách za rok.  




vek v roce 
Objednací 
náklady za 
rok v Kč 
Skladovací 
náklady za 





9,99 70 6 370,00 205,95 6 575,95 
11,65 60 5 460,00 240,27 5 700,27 
13,98 50 4 550,00 288,33 4 838,33 
17,48 40 3 640,00 360,41 4 000,41 
23,30 30 2 730,00 480,55 3 210,55 
27,96 25 2 275,00 576,66 2 851,66 
34,95 20 1 820,00 720,82 2 540,82 
46,60 15 1 365,00 961,10 2 326,10 
69,90 10 910,00 1 441,65 2 351,65 
87,38 8 728,00 1 802,06 2 530,06 
116,50 6 546,00 2 402,74 2 948,74 
174,75 4 364,00 3 604,11 3 968,11 
349,50 2 182,00 7 208,23 7 390,23 
Výpočet pojistné zásoby – skupina A 
Ani u položek skupiny GR1 není zaznamenána pravidelná spotřeba v průběhu jednotli-
vých měsíců, a proto musí být v prvé řadě vypočítán průměr a směrodatná odchylka 
s využitím údajů o spotřebě v jednotlivých měsících (tabulka č. 20). Společnost může 
volit dle koeficientu zajištěnosti výšku pojistné zásoby. V tabulce č. 21 jsou uvedeny 




Tab. 20 Průměrná spotřeba a směrodatná odchylka – skupina A (GR1) (Zdroj: vlastní zpracování) 
Měsíční 
spotřeba 




1 13 51 25 53 108 112 67 66 16 95 65 28 58,250 32,698 
2 0 0 6 7 8 25 10 5 6 2 0 0 5,750 6,722 
3 17 69 54 158 81 122 61 9 33 65 78 22 64,083 41,612 
4 0 2 8 6 9 12 10 3 6 2 0 2 5,000 3,894 
5 0 0 16 4 102 46 75 80 26 65 14 5 36,083 34,539 
6 0 0 4 8 5 8 7 5 10 6 0 1 4,500 3,379 
7 4 2 43 53 9 26 15 21 81 32 43 8 28,083 22,611 
8 0 0 2 0 2 1 2 3 6 1 0 0 1,417 1,706 
9 0 1 15 15 2 10 6 6 12 14 29 4 9,500 7,858 
10 0 5 20 23 63 41 28 19 48 32 19 4 25,167 17,920 
11 8 2 37 42 50 30 86 45 26 48 31 3 34,000 22,546 
12 1 8 8 22 24 14 9 18 34 8 9 0 12,917 9,526 
13 0 0 8 15 17 59 16 6 7 16 3 0 12,250 15,450 
14 13 51 53 76 84 31 33 31 114 55 51 10 50,167 28,786 
 
Tab. 21 Pojistná zásoba – skupina A (GR1) (Zdroj: vlastní zpracování) 
Pojistná zásoba 
0*σ 1*σ 2*σ 3*σ σ 
Číslo položky 
1 0 32,70 65,40 98,09 32,70 
2 0 6,72 13,44 20,17 6,72 
3 0 41,61 83,22 124,84 41,61 
4 0 3,89 7,79 11,68 3,89 
5 0 34,54 69,08 103,62 34,54 
6 0 3,38 6,76 10,14 3,38 
7 0 22,61 45,22 67,83 22,61 
8 0 1,71 3,41 5,12 1,71 
9 0 7,86 15,72 23,57 7,86 
10 0 17,92 35,84 53,76 17,92 
11 0 22,55 45,09 67,64 22,55 
12 0 9,53 19,05 28,58 9,53 
13 0 15,45 30,90 46,35 15,45 
14 0 28,79 57,57 86,36 28,79 
Pravděpodobnost 
vzniku deficitu 
50 % 15,87 % 2,28 % 0,13 %   
Stupeň zajiště-
nosti 





I v tomto případě platí, že je dodací cyklus položek pouze několik dnů, a proto je 
zvolen stupeň zajištěnosti 84,13 %. Dodavatel je dokonce schopen zboží dodat mimo 
pravidelné svozové dny zásilkovou společností v nutném případě do druhého dne. Do-
dávka je pak sice zpoplatněna, ale vzhledem k částkám dopravy v řádu stokorun je to 
pořád méně, než kdyby společnost držela pojistnou zásobu vyšší a ta by s sebou nesla 
u všech položek z důvodu jejich jednotkové ceny podstatně větší náklady než náklady 
na dopravu. 
 
Systém řízení zásob – skupina A 
Navrhovaným objednacím systémem skupiny A je ze stejného důvodu jako u skupiny 
XP0 systém B, Q. Pro každou z položek je určena úroveň objednání B a objednací 
množství Q v následující tabulce: 
Tab. 22 Objednací úroveň a množství – skupina A (GR1) (Zdroj: vlastní zpracování) 
Položka PZ d tL B D F a*K Q 
1 32,70 58,25 0,1 38,53 699 91 20,62 78,54 
2 6,72 5,75 0,1 7,30 69 91 199,08 7,94 
3 41,61 64,08 0,1 48,02 769 91 16,52 92,03 
4 3,89 5,00 0,1 4,39 60 91 198,59 7,42 
5 34,54 36,08 0,1 38,15 433 91 24,42 56,81 
6 3,38 4,50 0,1 3,83 54 91 169,07 7,62 
7 22,61 28,08 0,1 25,42 337 91 25,52 49,02 
8 1,71 1,42 0,1 1,85 17 91 500,13 2,49 
9 7,86 9,50 0,1 8,81 114 91 73,62 16,79 
10 17,92 25,17 0,1 20,44 302 91 27,78 44,48 
11 22,55 34,00 0,1 25,95 408 91 19,65 61,48 
12 9,53 12,92 0,1 10,82 155 91 49,63 23,84 
13 15,45 12,25 0,1 16,68 147 91 47,80 23,66 
14 28,79 50,17 0,1 33,81 602 91 11,32 98,37 
 
V případě, že klesne u položky č. 1 zásoba na hranici 38,53 jednotek, pak je objed-
náno pevné množství 78,54 jednotek. 
Systém řízení zásob – skupina B 
Do skupiny B je zařazeno celkem 23 položek s 34% podílem na spotřebě. Optimálním 




bylo by využito vyšší pojistné zásoby, která bude určena s využitím koeficientu zajiště-
nosti na hladině k = 1,5. Na rozdíl od skupiny zboží XP0 jsou všechny položky skupiny 
GR1 nutnou skladovou zásobou a nebude tak provedena selekce na položky skupiny S a 
O. Pro jednotlivé položky jsou hodnoty v tabulce č. 23. 
Tab. 23 Signální úroveň a objednací množství – skupina B (GR1) (Zdroj: vlastní zpracování) 
Položka PZ d tL l s D F a*K Q 
15 4,23 2,42 0,1 0,46 5,25 29 91 226,13 4,83 
16 4,85 7,42 0,1 0,46 7,98 89 91 72,89 14,91 
17 11,11 10,50 0,1 0,46 15,54 126 91 50,31 21,35 
18 2,32 0,92 0,1 0,46 2,71 11 91 503,92 1,99 
19 4,75 4,33 0,1 0,46 6,58 52 91 103,86 9,55 
20 12,69 33,83 0,1 0,46 26,97 406 91 10,83 82,59 
21 21,54 13,92 0,1 0,46 27,41 167 91 26,19 34,06 
22 2,89 6,17 0,1 0,46 5,49 74 91 59,00 15,11 
23 12,15 14,33 0,1 0,46 18,20 172 91 24,42 35,80 
24 2,23 1,33 0,1 0,46 2,79 16 91 246,57 3,44 
25 9,89 3,25 0,1 0,46 11,26 39 91 97,68 8,52 
26 4,78 1,83 0,1 0,46 5,55 22 91 153,24 5,11 
27 2,47 4,75 0,1 0,46 4,47 57 91 59,06 13,25 
28 15,18 11,42 0,1 0,46 20,00 137 91 22,22 33,50 
29 2,59 4,92 0,1 0,46 4,66 59 91 47,55 15,03 
30 12,63 13,08 0,1 0,46 18,15 157 91 17,01 40,98 
31 42,69 32,75 0,1 0,46 56,51 393 91 6,55 104,51 
32 29,99 27,75 0,1 0,46 41,70 333 91 7,16 92,00 
33 2,36 0,42 0,1 0,46 2,54 5 91 411,39 1,49 
34 2,55 1,17 0,1 0,46 3,04 14 91 142,60 4,23 
35 2,88 7,58 0,1 0,46 6,08 91 91 19,22 29,36 
36 3,69 7,42 0,1 0,46 6,82 89 91 19,09 29,13 
37 19,75 8,25 0,1 0,46 23,23 99 91 15,97 33,59 
 
Využitím systému s, Q by bylo v případě položky č. 15 objednáno pevné množství 
4,83 jednotek, pokud v okamžiku čtrnáctidenní kontroly klesne stav skladu pod nebo na 
úroveň 5,25 jednotek. 
Systém řízení zásob – skupina C 
Všechny položky skupiny C představují celkem 52,56 % z celkového počtu položek. 
Tato více jak polovina materiálu se podílí pouze z 10 % na spotřebě a jejich výhodou je 
objednávání u stejného dodavatele. Oproti skupině XP0 je velká část (28 z celkového 




objednávku. Vedení společnosti by mohlo uvážit možnost zřízení konsignačního skladu 
a uzavření smlouvy o konsignaci s dodavatelem. Takto by byl naskladněn určitý počet 
kusů (např. zásoba na dva měsíce) a zboží by nebylo v majetku společnosti XYZ, a.s. 
Až po odebrání položky koncovým zákazníkem by byla vystavena vedoucím skladu 
objednávka dodavateli a ten by zboží vyfakturoval. Vázanost finančních prostředků by 
byla u této skupiny nulová.  
4.5 Podmínky implementace systému 
Navrhovaný systém může být v podnikové praxi zaveden, tak jako každý nový systém, 
pouze s využitím podrobnějšího plánu implementace. Ten by měl zahrnovat časový 
harmonogram, testovací fázi, kontrolu výsledků, ale hlavě také detailní analýzu podmí-
nek, které jsou nutné pro jeho zavedení. Existuje několik hlavních podmínek, které musí 
společnost před, v průběhu i po zavedení systému splnit. 
 
Důležitým a hlavním předpokladem je rozdělení karet zboží na ty, které se týkají 
skladové zásoby a těch, které jsou využity pro obchodování napřímo. Pro návrhovou 
část byly vybrány dvě skupiny materiálu, které souvisí výhradně se skladem společnos-
ti. U některých skupin zboží ale existují obě skupiny položek – výhradně skladových 
i výhradně napřímo, ale také může jedna položka vystupovat v obou rolích a pohyby na 
kartě zboží by pak neměly pro volbu systému řízení zásob správnou vypovídací schop-
nost. Tuto podmínku lze naplnit např. přidáním koncovky „/S“, ke každému registrač-
nímu číslu karty, která bude využívána přes sklady společnosti. 
 
Další podmínkou implementace je průběžná revize vypočítaných výsledků. Vzhle-
dem ke změnám v používaných materiálech (např. položku signalizační vodič 
CYY 4 mm zelenožlutý, nahradil v letošním roce v důsledku zpřísnění požadavků kon-
trolními orgány vodič silnější), je nutné nejméně jedenkrát v roce provést celou analýzu 
znovu. Nová analýza ABC by vyčlenila aktuálně nejdůležitější skupiny položek a jejich 





Podmínkou využití nového systému je taky respektování územní specializace jed-
notlivých poboček společnosti, kdy jsou v odlišných krajích obchodovány často zcela 
jiné položky. Analýza ABC musí být provedena pro každou pobočku zvlášť, jelikož 
jejím výstupem budou v různých regionech jiné položky. Tento fakt také upozorňuje na 
nutnost změny některých prvků v informačním systému, kdy musí být například funkce 
signalizace hladin stavu zásob nastavena pro každou pobočku zvlášť. 
4.6 Náklady a přínosy navrhovaných systémů 
Předmětem této kapitoly je vyčíslení nákladů a přínosů, které jsou spojeny s návrhem 
nového systému řízení zásob a porovnání obou hodnot, které bude vést k posouzení, zda 
investice do nového systému naplňuje svůj princip, či nikoliv.  
4.6.1 Náklady 
Mezi náklady, které souvisí s návrhem systému řízení zásob pro dvě uvedené skupiny 
materiálu, patří náklady na propočty u jednotlivých položek zboží (rozřazení pomocí 
metody ABC, výpočty pojistné zásoby a objednacího množství) a nutnost přizpůsobení, 
popř. nové nastavení informačního systému externím pracovníkem.  
V obou případech se bude jednat o mzdu pracovníků v korunách přepočtenou na 
hodiny, potřebnou pro vykonání činností, kdy jsou náklady vyčísleny v tabulce č. 24. 
S prací technika IT souvisí především nastavení signálních hladin pro objednávání pro 
každou pobočku zvlášť, kdy současný systém umožňuje momentálně zadání pouze sou-
hrnné hodnoty pro jednu kartu zboží. 
Tab. 24 Vyčíslitelné náklady navrhovaného systému řízení zásob (Zdroj: vlastní zpracování) 
Typ nákladu Skupina XP0 Skupina GR1 Typ nákladu 
propočty vedoucího skladu 625 468,75 roční 
práce technika IT 1 200 1 200 jednorázový 







Nejdůležitějším vyčíslitelným přínosem bude srovnání hodnoty vázaného kapitálu při 
momentálně využívaném systému řízení zásob a kapitálu, který by měl být v zásobách 
vázán při využití navrhované strategie. Do výpočtů budou zahrnuty pouze nejdůležitější 
položky skupin A. 
 
Vázanost prostředků navrhované varianty bude vypočítána na základě stanovení 





2   (8)  
 
Kde: 
ZC = zásoba celková, 
ZB = zásoba běžná, 
ZP = zásoba pojistná, 
Q = objednací množství. (KOCIÁNOVÁ, 2006) 
 
Finanční prostředky vázané využitím současného systému řízení byly určeny za 









x  (9) 
 
Kde: 
x̄ = průměrná výše dodávky, 
n = počet dodávek v roce, 





K tomuto průměrnému objemu nakoupeného zboží byla přičtena průměrná velikost 
minimální zásoby v okamžiku dodávky a dohromady tyto dvě hodnoty tedy představují 
průměrnou výši zásoby. Vynásobením získaného množství nákupní cenou položky po-
tom dostanu průměrnou kapitálovou vázanost v korunách.  
 
Pro skupinu XP0 a její nejdůležitější položky je výpočet úspory uveden v tabulce 
č. 25. 




v ks (současný 
systém) 
Průměrná výše 








zásob v Kč 
(navrhovaný 
systém) 
Rozdíl v Kč 
1 7 200,00 6 145,93 41 400,00 35 339,10 6 060,90 
2 2 400,00 3 121,32 23 616,00 30 713,79 −7 097,79 
3 4 200,00 2 354,07 37 968,00 21 280,79 16 687,21 
4 1,00 1,58 19 539,00 30 773,93 −11 234,93 
5 6 200,00 3 133,60 21 700,00 10 967,60 10 732,40 
6 4,00 2,66 32 844,00 21 800,21 11 043,80 
7 2 000,00 2 700,58 23 800,00 32 136,84 −8 336,84 
8 20,00 17,36 12 090,00 10 494,12 1 595,88 
9 3 100,00 2 385,74 10 540,00 8 111,52 2 428,48 
10 4,00 3,22 18 872,00 15 168,37 3 703,63 
11 2 800,00 2 254,42 9 520,00 7 665,03 1 854,97 
12 48,00 53,65 10 512,00 11 748,26 −1 236,26 
13 2 000,00 1 455,11 20 800,00 15 133,09 5 666,91 
ÚSPORA CELKEM 31 868,37 
 
Z tabulky je patrné, že většinu nejdůležitějších položek skupiny XP0 společnost 
naskladňuje ve vyšším množství, než které je při současných dodacích cyklech a pojist-
né zásobě potřeba. Naopak u některých položek (2, 4, 7, 12) je jejich skladová výše ne-
dostatečná a vlivem nerovnoměrné spotřeby může nastat jejich předčasné vyčerpání 
před další dodávkou. U položky č. 2 je dodací cyklus pouhé dva dny, a proto je doplnění 
operativní záležitostí a pojistná zásoba by zvýšena být nemusela. Ale především polož-
ky č. 4, 7 a 12 s dodací lhůtou více jak 6 dnů, by měly být objednávány ve větším 
množství. I přes nedostatečné naskladnění několika položek, je finanční úspora této 





Stejným způsobem lze doložit úspornost navrhovaného systému u skupiny položek 
materiálu GR1, a to v tabulce č. 26: 
















zásob v Kč 
(navrhovaný 
systém) 
Rozdíl v Kč 
1 90,00 71,97 15 468,30 12 369,48 3 098,82 
2 18,00 10,69 29 862,54 17 735,03 12 127,51 
3 102,00 87,63 14 045,40 12 065,96 1 979,44 
4 16,00 7,60 26 479,20 12 577,62 13 901,58 
5 54,00 62,95 10 988,46 12 808,68 −1 820,22 
6 16,00 7,19 22 543,20 10 130,35 12 412,85 
7 42,00 47,12 8 932,14 10 021,01 −1 088,87 
8 4,00 2,96 16 670,88 12 315,61 4 355,27 
9 20,00 16,26 12 270,60 9 972,93 2 297,67 
10 35,00 40,16 8 103,90 9 298,65 −1 194,75 
11 75,00 53,29 12 278,25 8 724,11 3 554,14 
12 28,00 21,45 11 581,08 8 871,93 2 709,15 
13 22,00 27,28 8 762,82 10 865,90 −2 103,08 
14 60,00 77,98 5 661,00 7 356,94 −1 695,94 
ÚSPORA CELKEM 48 533,57 
 
Opět lze v současném systému řízení nalézt položky, které nesplňují požadavek 
nového systému a jejich skladová hodnota je momentálně nedostatečná. Je tedy nutné 
zvážit úroveň jejich pojistné zásoby a zhodnotit, zda je vhodné je novému systému při-
způsobit či nikoliv. I tak bylo dosaženo úspory ve vázanosti finančních prostředků ve 
výši 48 533,57 Kč, kdy je mnoho položek skupiny naskladňováno ve vyšším objemu, 
než je nutné. 
 
Vedle vázanosti finančních prostředků v zásobách je nutno v případě vyčíslitel-
ných nákladů také zahrnout finanční objem představující úsporu ve skladovacích nákla-
dech, které s případným přebytečným naskladněným množstvím souvisí. Pro skupiny A 




Tab. 27 Finanční úspora ve skladovacích nákladech – XP0 (Zdroj: vlastní zpracování) 
Položka 
Průměrná výše 




zásob v ks 
(navrhovaný 
systém) 
Rozdíl v ks a*K 
Rozdíl 
v Kč 
1 7 200,00 6 145,93 1 054,07 0,98 1 032,99 
2 2 400,00 3 121,32 −721,32 1,67 −1 204,60 
3 4 200,00 2 354,07 1 845,93 1,54 2 842,73 
4 1 1,58 −0,58 390,78 −226,65 
5 6 200,00 3 133,60 3 066,40 0,42 1 287,89 
6 4 2,66 1,34 164,22 220,05 
7 2 000,00 2 700,58 −700,58 2,02 −1 415,17 
8 20 17,36 2,64 66,5 175,56 
9 3 100,00 2 385,74 714,26 0,41 292,85 
10 4 3,22 0,78 94,36 73,60 
11 2 800,00 2 254,42 545,58 0,41 223,69 
12 48 53,65 −5,65 2,19 −12,37 
13 2 000,00 1 455,11 544,89 0,1 54,49 
ÚSPORA CELKEM 3 345,05 
 
Tab. 28 Finanční úspora ve skladovacích nákladech – GR1 (Zdroj: vlastní zpracování) 
Položka 
Průměrná výše 












1 90 71,97 18,03 20,62 371,78 
2 18 10,69 7,31 199,08 1 455,27 
3 102 87,63 14,37 16,52 237,39 
4 16 7,6 8,40 198,59 1 668,16 
5 54 62,95 −8,95 24,42 −218,56 
6 16 7,19 8,81 169,07 1 489,51 
7 42 47,12 −5,12 25,52 −130,66 
8 4 2,96 1,04 500,13 520,14 
9 20 16,26 3,74 73,62 275,34 
10 35 40,16 −5,16 27,78 −143,34 
11 75 53,29 21,71 19,65 426,60 
12 28 21,45 6,55 49,63 325,08 
13 22 27,28 −5,28 47,8 −252,38 
14 60 77,98 −17,98 11,32 −203,53 
ÚSPORA CELKEM 5 820,78 
 
Součtem úspory ve vázanosti kapitálu i skladovacích nákladech u skupin A může 




V rámci diplomové práce byla provedena analýza současného systému řízení zásob 
a byly vyčísleny náklady a přínosy navržené varianty u dvou skupin zboží. V každém 
případě je potřeba, aby při realizaci společnost provedla propočty i u dalších skupin 
zboží (celkově je na skladech společnosti skupin 183) a u dalších třech poboček. Celko-
vý očekávaný výsledek při takto komplexním pojetí návrhu je možno odhadnout až na 
800 000 Kč ročně. 
 
b) Nevyčíslitelné 
Přínosy návrhu se promítnou i do oblasti nákladů, které nelze ve finančním pojetí určit, 
ale které by měly být při posuzování návratnosti investice zcela jistě posouzeny také.  
 
Mezi nevyčíslitelné přínosy navrhovaných variant patří zejména: 
· zrychlení práce vedoucího skladu (signalizace objednání položky probíhá na zá-
kladě upozornění informačním systémem, apod.), 
· zjednodušení práce a vyšší spokojenost pracovníků firmy, 
· rychlejší rozhodovací procesy (objednací množství je pevně dáno, popř. doplněno 
do cílové úrovně). 
4.7 Návratnost 
Z přehledu nákladů a přínosů vyplývá, že jsou oproti očekávaným přínosům náklady 
v minimální výši (3 493,75 Kč) a budou každoročně umořeny z uvedených finančních 





Tato diplomová práce byla zaměřena především na návrh změny způsobu řízení zásob 
v konkrétním podniku pro dvě vybrané skupiny materiálu, a to na jedné ze čtyř poboček 
společnosti XYZ, a.s. Toto téma jsem vybrala z toho důvodu, protože v analyzované 
společnosti pracuji a vedení si je již delší dobu vědomé nedostatků v oblasti skladování 
zásob a hospodaření s kapitálem v nich vázaných. Na poradách vedení bylo toto téma 
zařazeno do plánů implementace na rok 2016 a diplomová práce může sloužit jako ná-
vrh na jeden z přístupů pro realizaci této podnikové změny. 
 
Před samotným návrhem byla provedena analýza současného stavu, ze které vy-
plynuly hlavní nedostatky v několika podnikových procesech. Prvním důležitým nedo-
statkem je chybně nastavený systém motivace u pracovníků oddělení skladu a logistiky, 
ve kterých má společnost důležitou silnou stránku. Obor inženýrských sítí je v oblasti 
obchodu poměrně málo rozšířený a s tím souvisí nedostatek kvalifikované pracovní síly. 
Současní pracovníci jsou zaměstnáni několik let, což se odráží v jejich vysoké odbor-
nosti a specializaci na sortiment. Zaměstnanci jsou motivováni pouze mzdou, což může 
při nabídce vyšší finanční odměny od konkurenta znamenat jejich ztrátu. 
 
Dalším odhaleným nedostatkem byla úplná absence hodnocení dodavatelů, která 
má za následek to, že společnost XYZ, a.s. nemůže žádným kvantitativním ani kvalita-
tivním způsobem ověřit stupeň naplnění kritérií, na základě kterých byli dodavatelé vy-
bráni. Jelikož společnost vystupuje v roli prostředníka v rámci obchodního řetězce, je 
úroveň poskytnutých služeb a kvalit dodavatelů zároveň i kvalitou společnosti.  
 
Nedostatkem, kterému byla převážná část návrhového oddílu práce věnována, je 
současný systém řízení zásob, který má sice vybudovány elementární základy, ale plá-
nování a nákup zásob probíhá v současnosti pouze na základě odhadů a náhodných kon-
trol. Absence propočtů a limitů má za následek to, že se často nakupuje mnohem větší 




v zásobách přebytečný kapitál. S přebytkem zásob také souvisí další typy nákladů, ja-
kou jsou náklady objednací, skladovací, apod. 
 
V oblasti motivace oddělení skladu a logistiky jsem navrhla zařadit i nefinanční 
prvky, jako jsou účasti na poradách společnosti ke zvýšení pocitu participace v důleži-
tých otázkách, pochvaly z důvodu projevení úcty k pracovníkům a další nepatrné prvky, 
jako jsou žádosti namísto příkazového systému. 
 
Hodnocení dodavatelů může probíhat dle mého názoru stejným způsobem jako 
momentálně pobíhá jejich výběr, tedy stanovením kritérií, vah a bodového hodnocení. 
Pro příklad jsem uvedla několik slovních popisů hodnocení, které by mohly být přiřaze-
ny ke kritériím, aby byla zabezpečena jednotnost v bodování pracovníky. Podle dosaže-
ného počtu bodů by byli dodavatelé zařazeni do třech skupin, na základě kterých by 
mohla být následně učiněna opatření k odstranění problematických míst. 
 
Stěžejním návrhem této práce byl návrh nového systému řízení zásob, jehož prv-
ním krokem bylo vyčlenění nejdůležitějších položek dle hodnotového podílu na spotře-
bě pomocí metody ABC u dvou vybraných skupin materiálu. U skupin A a B byl 
v návaznosti na teoretické poznatky navržen vhodný objednací systém. Nejdůležitější 
skupinou pro podnik je skupina A, u které jsem navrhla objednací systém B, Q, který 
využívá pevné objednací množství a signalizační úroveň pro objednání. Jelikož všechny 
položky této skupiny vykazovaly při měsíčních odběrech odchylku od průměrné spotře-
by, byla spočítána také pojistná zásoba a zvolen stupeň zajištěnosti dle dodacího termí-
nu, aby byla zásoba běžná pojištěna proti předčasnému vyčerpání. Pevné objednací 
množství bylo určeno pomocí Campova vztahu. Skupina položek B není pro společnost 
stejně významnou, a proto byl navržen objednací systém s, Q, který byl nastaven na 
nižší frekvenci objednávání (každé druhé pondělí) při poklesu pod signální hladinu. 
Pokud klesne zásoba v okamžiku kontroly pod signální úroveň, pak je objednáno pevné 
množství opět vypočítané podle Campova vztahu. U nejméně důležitých položek skupin 
C jsem nevybrala žádný z objednacích systémů uvedených v teoretické části práce, ale 




drženého skladem, nebo zřízení konsignačního skladu s dodavatelem. Pokud by vedení 
nechtělo investovat do časově náročnějších propočtů, které jsem v práci uvedla, součástí 
návrhu byly také u vybraných položek propočty ekonomicky výhodného objednacího 
množství EOQ, které mohou být pro zjednodušení a zrychlení výpočtů při splnění něko-
lika předpokladů využity. Dále společnost nakupuje velké množství položek od stejného 
dodavatele a s využitím rozšířeného Campova vztahu byly opět pro usnadnění a urych-
lení výpočtů uvedeny příklady sdruženého objednávání. 
 
Součástí návrhu nového systému bylo i uvedení podmínek implementace, které by 
musela firma při realizaci respektovat. Jedná se o nutnost nastavení informačního sys-
tému pro každou z poboček zvlášť, z důvodu změn v poptávaném sortimentu dále revize 
jednotlivých výpočtů minimálně jednou za rok a v neposlední řadě také podmínka re-
spektování územní specializace poboček v různorodosti obchodovaného sortimentu. 
 
Zavedení nového systému řízení zásob by s sebou přineslo náklady ve formě mzdy 
vedoucího skladu, který by potřebné výpočty provedl a náklady na externího pracovní-
ka, zajišťujícího nastavení informačního systému. Tyto náklady činí dle mého propočtu 
3 493,75 Kč. Oproti tomu investice přináší vyčíslitelné přínosy ve formě úspory ply-
noucí z porovnání vázanosti finančních prostředků při momentálně využívaném systé-
mu řízení zásob a nově navrhnutém, a také přínosy ve formě úspor ve skladovacích ná-
kladech. Celkem jsou tyto přínosy ve výši 89 567,77 Kč. Do přínosů by mělo vedení 
také zahrnout nevyčíslitelnou složku, kterou je zrychlení práce, její usnadnění a rychlej-
ší rozhodování. Porovnání nákladů a přínosů vede k mnohonásobné návratnosti investi-
ce. Při těchto úvahách je nutno zohlednit i fakt, že byla analýza provedena pouze pro 
dvě skupiny ze 183 a pouze na jedné pobočce ze čtyř. Celkové přínosy nově navrženého 
systému při implementaci na celou společnost jsem odhadla až na 800 000 Kč ročně. 
 
Pokud by se vedení rozhodlo návrhy realizovat, nejvhodnějším obdobím pro pr-
votní propočty a určení všech limitních hladin by byl konec roku 2015 a začátek roku 
2016, jelikož je zrovna v tomto období oblast stavebnictví v útlumu a vytíženost pra-




sezóna začíná a byly by tak odstraněny případné odchylky a nedostatky ještě před ob-
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1 CYY25ZZ signalizační vodič CYY 2,5 mm zelenožlutý 383 525,00 14,3206 14,3206 
2 CYY4ZZ signalizační vodič CYY 4 mm zelenožlutý 225 336,00 8,4139 22,7346 
3 CY4ZZ signalizační vodič CY 4 mm zelenožlutý 159 104,00 5,9409 28,6754 
4 SCHUCK30016 spojka SCHUCK SMU DN 300 PN 16 136 773,00 5,1070 33,7825 
5 510600 výstražná folie š. 300 mm žlutá typ 300/5 PP 122 150,00 4,5610 38,3435 
6 SCHUCK20016 spojka SCHUCK SMU DN 200 PN 16 114 954,00 4,2923 42,6358 
7 CYY6ZZ signalizační vodič CYY 6 mm zelenožlutý 114 240,00 4,2657 46,9015 
8 OSV11 orientační sloupek voda 63 472,50 2,3700 49,2715 
9 3005100 výstražná folie plná š. 330 mm + potisk modrá 62 900,00 2,3487 51,6202 
10 SCHUCK15016 spojka SCHUCK SMU DN 150 PN 16 61 334,00 2,2902 53,9104 
11 10600 výstražná folie š. 250 mm žlutá typ 238 PP 57 460,00 2,1455 56,0559 
12 LT55 LOCTITE 55, těsnící teflonové vlákno 55 626,00 2,0770 58,1329 
13 M16M matice M16 mosaz 55 036,80 2,0550 60,1880 
14 AKEO6S AK jímka EO 6 S 2000x2000 45 000,00 1,6803 61,8683 
15 OSP11 orientační sloupek plyn 39 897,00 1,4897 63,3580 
16 3007100 výstražná folie plná š. 330 mm + potisk hnědá 39 100,00 1,4600 64,8180 
17 TOGM100150 Manžeta 110 x 160, na chráničku 35 397,00 1,3217 66,1397 
18 TOGM080150 Manžeta 90 x 160, na chráničku 34 580,00 1,2912 67,4309 
19 CY10ZZ signalizační vodič CY 10 mm zelenožlutý 34 500,00 1,2882 68,7191 
20 M1665N šroub M16x65 nerez 29 685,60 1,1084 69,8275 
21 SCHUCK10016 spojka SCHUCK SMU DN 100 PN 16 28 944,00 1,0808 70,9083 
22 9070160 Flexibilní koleno d160 (0°-24°) 28 921,50 1,0799 71,9882 
23 AKEO7S AK jímka EO 7 S 2150x2000 24 200,00 0,9036 72,8918 
24 TOG8555 marker prstencový, zelený 23 055,00 0,8609 73,7527 
25 2002100 výstražná folie plná š. 220 mm + potisk modrá 22 950,00 0,8569 74,6096 
26 TOG8551 marker prstencový, voda 22 790,00 0,8510 75,4606 
27 CY25ZZ signalizační vodič CY 2,5 mm zelenožlutý 20 800,00 0,7767 76,2373 
28 LS315C prostupové těsnění LS 315 provedení C 19 967,35 0,7456 76,9828 
29 TOGM150200 Manžeta 160 x 220, na chráničku 19 646,00 0,7336 77,7164 
30 940002 Loupačka OPPT315 17 391,00 0,6494 78,3658 
31 PBH Podklad betonový hydrantový 15 937,50 0,5951 78,9609 
32 M1670N šroub M16x70 nerez 14 968,80 0,5589 79,5198 
33 TOGM400609 Manžeta 400 x 609 na chráničku 14 820,00 0,5534 80,0732 
34 PBS Podklad betonový šoupátkový 14 652,30 0,5471 80,6203 
35 PU500 Montážní pěna PU, spray 500 ml 13 389,20 0,4999 81,1202 
36 M20M matice M20 mosaz 13 100,80 0,4892 81,6094 
  
 
37 TOG000015 RACI, typ A, výška 19 mm, středicí prvek 12 474,00 0,4658 82,0752 
38 PBV Podklad betonový ventilový 12 166,05 0,4543 82,5295 
39 TOG000080 RACI - kleště F/G, M/N 12 000,00 0,4481 82,9775 
40 PT080140A přírubové těsnění DN 80/140x3 PN16 11 684,40 0,4363 83,4138 
41 PU750 Montážní pěna PU, spray 750 ml 11 138,40 0,4159 83,8297 
42 TOGM050100 Manžeta 63 x 110, na chráničku 10 744,50 0,4012 84,2309 
43 M1660N šroub M16x60 nerez 10 721,00 0,4003 84,6312 
44 TOGM140250P Manžeta 140 x 250, na chráničku, půlená 10 545,00 0,3937 85,0250 
45 OSK11 orientační sloupek kanál 10 276,50 0,3837 85,4087 
46 TOG000028 RACI, typ F, výška 60 mm, středicí prvek 10 098,00 0,3771 85,7858 
47 M33130N šroub M33x130 nerez 10 080,00 0,3764 86,1621 
48 PAL2016120 Palisáda kruhová d 20x16x120 - šedá 9 779,28 0,3652 86,5273 
49 M2070N šroub M20x70 nerez 9 746,40 0,3639 86,8912 
50 510900 výstražná folie š. 500 mm žlutá typ 239/500 PP 9 600,00 0,3585 87,2497 
51 110600 výstražná folie š. 200 mm žlutá typ 238/1 PP 9 240,00 0,3450 87,5947 
52 TOGM032075 Manžeta 32 x 75, na chráničku 9 234,00 0,3448 87,9395 
53 M1690N šroub M16x90 nerez 8 736,20 0,3262 88,2657 
54 TAM Tabulka typ A,velká, s des.čárkami bez nápisu, modrá 8 720,00 0,3256 88,5913 
55 PCM Písmena a čísla modrá 8 060,00 0,3010 88,8922 
56 TOG000063 RACI, typ M, výška 50 mm, středicí prvek 8 019,00 0,2994 89,1917 
57 TOGM280410 Manžeta 280 x 410, na chráničku 7 714,00 0,2880 89,4797 
58 TBM Tabulka typ B,malá, bez des.čárky modrá 7 665,00 0,2862 89,7659 
59 CY6ZZ signalizační vodič CY 6 mm zelenožlutý 7 656,00 0,2859 90,0518 
60 GST0501080 těsnění přírubové s kov.vložkou DN 80 7 508,34 0,2804 90,3321 
61 M2080N šroub M20x80 nerez 7 253,50 0,2708 90,6030 
62 OP48 objímka plastová, d 48, pro zadní plastová stěna 6 862,00 0,2562 90,8592 
63 WGC150 Manžeta WGC DN 150 6 360,00 0,2375 91,0967 
64 TAC Tabulka typ A,velká, bez des.čárky červená 5 680,00 0,2121 91,3088 
65 PT150210A přírubové těsnění DN 150/210x3 PN16 5 662,80 0,2114 91,5202 
66 TOGM050080 Manžeta 63 x 90, na chráničku 5 472,00 0,2043 91,7245 
67 M2090N šroub M20x90 nerez 5 440,00 0,2031 91,9277 
68 2007100 výstražná folie plná š. 220 mm + potisk hnědá 5 400,00 0,2016 92,1293 
69 M1680N šroub M16x80 nerez 5 339,00 0,1994 92,3287 
70 PAL1151060 Palisáda kruhová d 11,5x10x60 - šedá 5 216,25 0,1948 92,5234 
71 M1665P šroub M16x65 pozinkovaný 5 194,20 0,1939 92,7174 
72 TOGM150300 Manžeta 160 x 324, na chráničku 5 130,00 0,1916 92,9089 
73 ZPSASC Zadní plastová stěna typ A - na sloupky 4 872,00 0,1819 93,0909 
74 M2490P šroub M24x90 pozinkovaný 4 860,00 0,1815 93,2723 
75 PT100160A přírubové těsnění DN 100/160x3 PN16 4 846,20 0,1810 93,4533 
76 
SCHUCKS-
MU120016 spojka SCHUCK SMU-1 DN 200 PN 16 4 810,08 0,1796 93,6329 
  
 
77 TOG000001 RACI, typ I, výška 15 mm, středicí prvek 4 725,00 0,1764 93,8093 
78 GST0501500 těsnění přírubové s kov.vložkou DN 500 4 660,74 0,1740 93,9833 
79 TOGM250500 Manžeta 273 x 530, na chráničku 4 500,00 0,1680 94,1514 
80 TOG000027 RACI, typ F, výška 41 mm, středicí prvek 4 464,00 0,1667 94,3181 
81 SCHUCK05016 spojka SCHUCK SMU DN 50 PN 16 4 460,00 0,1665 94,4846 
82 PU300 Montážní pěna PU, spray 300 ml 4 319,70 0,1613 94,6459 
83 PCC Písmena a čísla červená 4 244,50 0,1585 94,8044 
84 TOGM300500 Manžeta 324 x 530, na chráničku 3 790,00 0,1415 94,9459 
85 PT200270A přírubové těsnění DN 200/270x3 PN16 3 733,80 0,1394 95,0853 
86 WGC080 Manžeta WGC DN 80 3 600,00 0,1344 95,2197 
87 M1M Mezerník - 1 pole modrý 3 500,00 0,1307 95,3504 
88 TOGM080125U Manžeta 90 x 125, na chráničku 3 306,00 0,1234 95,4739 
89 PTK115162 těsnění přírubové s kov. vložkou DN 100 3 193,47 0,1192 95,5931 
90 9070110 Flexibilní koleno d110 (0°-24°) 3 169,76 0,1184 95,7115 
91 M1640N šroub M16x40 nerez 3 125,00 0,1167 95,8281 
92 PTK089142 těsnění přírubové s kov. vložkou DN 80 3 122,28 0,1166 95,9447 
93 GST0501150 těsnění přírubové s kov.vložkou DN 150 3 102,75 0,1159 96,0606 
94 M1675N šroub M16x75 nerez 3 088,80 0,1153 96,1759 
95 SCHUCK08016 spojka SCHUCK SMU DN 80 PN 16 3 070,00 0,1146 96,2906 
96 31058360 výstražná folie červenobílá oboustranná 3 060,00 0,1143 96,4048 
97 M2480N šroub M24x80 nerez 2 931,48 0,1095 96,5143 
98 M1670P šroub M16x70 pozinkovaný 2 875,50 0,1074 96,6216 
99 M1660P šroub M16x60 pozinkovaný 2 815,80 0,1051 96,7268 
100 IPR1910 izolační páska PIB-Rotunda 19 x 10, elektro 2 760,12 0,1031 96,8298 
101 GST0501250 těsnění přírubové s kov.vložkou DN 250 2 721,60 0,1016 96,9315 
102 IP1510ZZ izolační páska 15 x 10, elektro, zelenožlutá 2 606,91 0,0973 97,0288 
103 TOGM320530 Manžeta 320 x 530, na chráničku 2 546,00 0,0951 97,1239 
104 TOG000071 RACI - zajišťovací páska (15 metrů) 2 520,00 0,0941 97,2180 
105 TOGM100200 Manžeta 110 x 220, na chráničku 2 422,50 0,0905 97,3084 
106 PTK273329 těsnění přírubové s kov. vložkou DN 250 2 419,20 0,0903 97,3988 
107 2003100 výstražná folie plná š. 220 mm + potisk červená 2 362,50 0,0882 97,4870 
108 M16P matice M16 pozinkovaná 2 336,40 0,0872 97,5742 
109 M20110N šroub M20x110 nerez 2 313,80 0,0864 97,6606 
110 2005500 výstražná folie plná š. 220 mm oranžová 2 300,00 0,0859 97,7465 
111 SCHUCK04016 spojka SCHUCK SMU DN 40 PN 16 2 190,00 0,0818 97,8283 
112 M16120N šroub M16x120 nerez 2 116,50 0,0790 97,9073 
113 PAL201690 Palisáda kruhová d 20x16x90 - šedá 2 108,34 0,0787 97,9860 
114 TOG000022 RACI, typ G, výška 41 mm, středicí prvek 2 088,00 0,0780 98,0640 
115 WGC100 Manžeta WGC DN 100 2 040,00 0,0762 98,1402 
116 GST05011000 těsnění přírubové s kov.vložkou DN 1000 1 903,23 0,0711 98,2112 
117 PAL201675 Palisáda kruhová d 20x16x75 - šedá 1 809,99 0,0676 98,2788 
  
 
118 TOGM025040 Manžeta 32 x 50, na chráničku 1 805,00 0,0674 98,3462 
119 M1680P šroub M16x80 pozinkovaný 1 675,80 0,0626 98,4088 
120 TOG000064 RACI, typ M, výška 75 mm, středicí prvek 1 620,00 0,0605 98,4693 
121 GST0501040 těsnění přírubové s kov.vložkou DN 50 1 572,48 0,0587 98,5280 
122 M24P matice M24 pozinkovaná 1 516,80 0,0566 98,5846 
123 PTK169218E těsnění přírubové s kov. vložkou DN 150 1 489,32 0,0556 98,6402 
124 TOG000054 RACI, typ N, výška 75 mm, středicí prvek 1 458,00 0,0544 98,6947 
125 940003 Náhradní nůž OPPT315 1 395,00 0,0521 98,7468 
126 M24120P šroub M24x120 pozinkovaný 1 296,00 0,0484 98,7951 
127 WGC050 Manžeta WGC DN 50 1 272,00 0,0475 98,8426 
128 M20100P šroub M20x100 pozinkovaný 1 248,00 0,0466 98,8892 
129 M1C Mezerník - 1 pole červený 1 230,00 0,0459 98,9352 
130 M2060N šroub M20x60 nerez 1 147,20 0,0428 98,9780 
131 PAL1151038 Palisáda kruhová d 11,5x10x38 - šedá 1 118,00 0,0417 99,0198 
132 M16100P šroub M16x100 pozinkovaný 1 097,60 0,0410 99,0607 
133 TOG000086 RACI - kleště F/G 1 095,00 0,0409 99,1016 
134 M2080P šroub M20x80 pozinkovaný 1 087,20 0,0406 99,1422 
135 GST0501200 těsnění přírubové s kov.vložkou DN 200 1 084,60 0,0405 99,1827 
136 GST0501100 těsnění přírubové s kov.vložkou DN 100 1 035,72 0,0387 99,2214 
137 6615400000 manometr standardní 03312/A100 0-1,6 MPa/1,6 981,00 0,0366 99,2580 
138 M2065N šroub M20x65 nerez 966,00 0,0361 99,2941 
139 M2M Mezerník - 2 pole modrý 959,00 0,0358 99,3299 
140 3003100 výstražná folie plná š. 330 mm + potisk červená 850,00 0,0317 99,3616 
141 2005600 výstražná folie plná š. 330 mm oranžová 850,00 0,0317 99,3934 
142 PT050100A přírubové těsnění DN 50/100x3 PN16 826,80 0,0309 99,4242 
143 OSP22 orientační sloupek plyn s kontrolním vývodem KVO 770,97 0,0288 99,4530 
144 PAL201660 Palisáda kruhová d 20x16x60 - šedá 751,40 0,0281 99,4811 
145 M1640P šroub M16x40 pozinkovaný 742,40 0,0277 99,5088 
146 M16N matice M16 nerez 734,40 0,0274 99,5362 
147 VRUT5516 Vrut 5,5/16mm 700,00 0,0261 99,5624 
148 ZPDBPZC Zadní plastová stěna typ B - na ploty a zdi 696,00 0,0260 99,5884 
149 M2090P šroub M20x90 pozinkovaný 684,00 0,0255 99,6139 
150 M2070P šroub M20x70 pozinkovaný 668,80 0,0250 99,6389 
151 TBC Tabulka typ B,malá, bez des.čárky červená 657,00 0,0245 99,6634 
152 M20P matice M20 pozinkovaná 627,20 0,0234 99,6868 
153 960004 orientační terč na sloupek 595,20 0,0222 99,7091 
154 M2C Mezerník - 2 pole červený 546,00 0,0204 99,7294 
155 M20110P šroub M20x110 pozinkovaný 544,00 0,0203 99,7498 
156 ZPSBSC Zadní plastová stěna typ B - na sloupky 424,00 0,0158 99,7656 
157 P17N podložka 17 M16 nerez 414,40 0,0155 99,7811 
158 TOGM025080 Manžeta 32 x 90, na chráničku 408,40 0,0152 99,7963 
  
 
159 NAS600250 nástavec pro vod.šachtu DN 600/250mm 400,00 0,0149 99,8112 
160 
AKPO-
KLOP6060 PP poklop 600x600 pro vodoměrou šachtu 400,00 0,0149 99,8262 
161 M16140N šroub M16x140 nerez 390,00 0,0146 99,8407 
162 M24M matice M24 mosaz 384,00 0,0143 99,8551 
163 PT125185A přírubové těsnění DN 125/185x3 PN16 384,00 0,0143 99,8694 
164 PAL201630 Palisáda kruhová d 20x16x30 - šedá 322,66 0,0120 99,8815 
165 M24100P šroub M24x100 pozinkovaný 322,56 0,0120 99,8935 
166 PT250320A přírubové těsnění DN 250/320x3 PN16  273,60 0,0102 99,9037 
167 M1690P šroub M16x90 pozinkovaný 252,80 0,0094 99,9132 
168 13752204 přípojka přechodová, uhlíková ocel M20x1,5 247,00 0,0092 99,9224 
169 M2480P šroub M24x80 pozinkovaný 235,20 0,0088 99,9312 
170 ZPDAPZC Zadní plastová stěna typ A - na ploty a zdi 224,00 0,0084 99,9395 
171 PT300370A přírubové těsnění DN 300/370x3 PN16 220,00 0,0082 99,9477 
172 M24N matice M24 nerez 207,60 0,0078 99,9555 
173 PTV121208 Páska teflonová - voda, 0,8 x 12 mm x 12m 184,38 0,0069 99,9624 
174 613300V 
výstražná folie plná, modrá š. 300 mm " POZOR 
VODA" 160,00 0,0060 99,9684 
175 P21N podložka 21 M20 nerez 153,60 0,0057 99,9741 
176 M1650N šroub M16x50 nerez 110,40 0,0041 99,9782 
177 P17P podložka 17 M16 pozinkovaná plochá 101,32 0,0038 99,9820 
178 AKD570300 PP deska 570x300 90,00 0,0034 99,9854 
179 P25P podložka 25 M24 pozinkovaná 88,80 0,0033 99,9887 
180 PT065120A přírubové těsnění DN 65/120x3 PN16 82,80 0,0031 99,9918 
181 SZ Speciální znak 55,00 0,0021 99,9938 
182 2006100 výstražná folie plná š. 220 mm + potisk žlutá 54,00 0,0020 99,9958 
183 M1675P šroub M16x75 pozinkovaný 47,50 0,0018 99,9976 
184 PT040090A přírubové těsnění DN 40/90x3 PN16  32,00 0,0012 99,9988 
185 89740 mano těsnění ploché M20x1,5, prům. 20 15,20 0,0006 99,9994 
186 AKD57050 PP deska 570x50 10,00 0,0004 99,9997 
187 P17VN podložka 17 M16 vějířová nerez 6,75 0,0003 100,0000 
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Příloha č. 4 










bě v % 
Kumulativ-
ní podíl v % 
1 612687 PE100 el. objímka MB d 90, SDR11 120 137,13 5,8576 5,8576 
2 612752 PE100 balonovací tvarovka SPA d 160-2 1/2" 114 473,07 5,5815 11,4391 
3 612093 PE100 el. koleno 90° W90 d 32, SDR11 105 891,30 5,1630 16,6022 
4 615275 PE100 el. koleno 45° W45 d 160, SDR11 99 297,00 4,8415 21,4437 
  
 
5 612097 PE100 el. koleno 90° W90 d 50, SDR11 88 111,17 4,2961 25,7398 
6 615276 PE100 el. koleno 90° W90 d 160, SDR11 76 083,30 3,7097 29,4495 
7 612688 PE100 el. objímka MB d 110, SDR11 71 669,79 3,4945 32,9439 
8 615688 PE100 el. koleno 45° W45 d 225, SDR11 70 851,24 3,4546 36,3985 
9 612104 PE100 el. koleno 45° W45 d 110, SDR11 69 942,42 3,4103 39,8088 
10 612099 PE100 el. koleno 90° W90 d 63, SDR11 69 925,08 3,4094 43,2182 
11 612095 PE100 el. koleno 90° W90 d 40, SDR11 66 793,68 3,2567 46,4749 
12 612103 PE100 el. koleno 90° W90 d 90, SDR11 64 109,55 3,1259 49,6007 
13 612691 PE100 el. objímka MB d 160, SDR11 58 551,57 2,8549 52,4556 
14 612685 PE100 el. objímka MB d 63, SDR11 56 798,70 2,7694 55,2250 
15 615340 PE100 el. koleno 30° W30 d 160, SDR11 54 649,05 2,6646 57,8896 
16 612105 PE100 el. koleno 90° W90 d 110, SDR11 54 059,49 2,6358 60,5254 
17 612102 PE100 el. koleno 45° W45 d 90, SDR11 52 821,72 2,5755 63,1009 
18 615690 PE100 el. koleno 90° W90 d 225, SDR11 46 192,74 2,2523 65,3531 
19 615273 PE100 el. koleno 30° W30 d 110, SDR11 45 005,92 2,1944 67,5475 
20 612684 PE100 el. objímka MB d 50, SDR11 36 649,62 1,7870 69,3345 
21 612098 PE100 el. koleno 45° W45 d 63, SDR11 36 452,76 1,7774 71,1119 
22 615272 PE100 el. koleno 30° W30 d 90, SDR11 36 381,36 1,7739 72,8857 
23 612096 PE100 el. koleno 45° W45 d 50, SDR11 35 000,28 1,7065 74,5923 
24 612756 PE100 balonovací tvarovka SPA d 225-2 1/2" 32 876,64 1,6030 76,1953 
25 612035 PE100 el. záslepka MV d 160, SDR11 31 744,44 1,5478 77,7431 
26 612750 PE100 balonovací tvarovka SPA d 110-2 1/2" 28 094,88 1,3698 79,1129 
27 612033 PE100 el. záslepka MV d 110, SDR11 28 052,55 1,3678 80,4807 
28 612030 PE100 el. záslepka MV d 63, SDR11 25 362,81 1,2366 81,7174 
29 612032 PE100 el. záslepka MV d 90, SDR11 23 379,93 1,1400 82,8573 
30 612686 PE100 el. objímka MB d 75, SDR11 22 259,46 1,0853 83,9426 
31 612682 PE100 el. objímka MB d 32, SDR11 21 446,01 1,0457 84,9883 
32 612683 PE100 el. objímka MB d 40, SDR11 19 870,11 0,9688 85,9571 
33 616263 PE100 el. koleno 30° W30 d 225, SDR11 17 141,10 0,8358 86,7929 
34 612677 PE100 balonovací tvarovka SPA d 90-2 1/2" 16 636,20 0,8111 87,6040 
35 612072 PE100 el. redukce MR d 63 d50, SDR11 14 572,74 0,7105 88,3146 
36 612029 PE100 el. záslepka MV d 50, SDR11 14 161,68 0,6905 89,0051 
37 612092 PE100 el. koleno 45° W45 d 32, SDR11 13 177,89 0,6425 89,6476 
38 612164 PE100 el. T-kus s prodlouž.hrdlem TA d 63 12 994,80 0,6336 90,2812 
39 615693 PE100 el. redukce MR d 110 d90, SDR11 11 409,72 0,5563 90,8375 
40 615389 PE100 el. redukce MR d 63 d32, SDR11 11 149,11 0,5436 91,3811 
41 615695 PE100 el. redukce MR d 160 d110, SDR11 10 188,78 0,4968 91,8779 
42 612167 PE100 el. T-kus T d 110, SDR11 9 712,44 0,4736 92,3515 
43 612094 PE100 el. koleno 45° W45 d 40, SDR11 9 671,13 0,4715 92,8230 
44 612166 PE100 el. T-kus T d 90, SDR11 9 375,84 0,4571 93,2802 
45 612028 PE100 el. záslepka MV d 40, SDR11 8 797,50 0,4289 93,7091 
  
 
46 615164 PE100 opravárenská tvarovka dělená VVS d 90 8 610,84 0,4198 94,1290 
47 615388 PE100 el. redukce MR d 40 d32, SDR11 7 829,52 0,3818 94,5107 
48 612070 PE100 el. redukce MR d 50 d32, SDR11 7 584,48 0,3698 94,8805 
49 615277 PE100 el. T-kus T d 160, SDR11 7 068,60 0,3447 95,2252 
50 612071 PE100 el. redukce MR d 50 d40, SDR11 6 615,72 0,3226 95,5477 
51 612163 PE100 el. T-kus s prodlouž.hrdlem TA d 50 6 485,16 0,3162 95,8639 
52 615392 PE100 el. redukce MR d 90 d63, SDR11 6 351,54 0,3097 96,1736 
53 616185 PE100 el. záslepka MV d 225, SDR11 5 716,08 0,2787 96,4523 
54 616356 PE100 el. redukce MR d 225 d160, SDR11 5 448,84 0,2657 96,7180 
55 612753 PE100 balonovací tvarovka SPA d 63-1 1/2" 5 342,76 0,2605 96,9785 
56 615390 PE100 el. redukce MR d 63 d40, SDR11 5 309,10 0,2589 97,2374 
57 612161 PE100 el. T-kus s prodlouž.hrdlem TA d 32 5 309,10 0,2589 97,4962 
58 615165 PE100 opravárenská tvarovka dělená VVS d 110 5 151,51 0,2512 97,7474 
59 612027 PE100 el. záslepka MV d 32, SDR11 4 794,00 0,2337 97,9811 
60 612675 PE100 el. objímka bez dorazu UB d 250, SDR11 4 632,84 0,2259 98,2070 
61 612519 PE100 opravárenská tvarovka dělená RS d 63 4 626,72 0,2256 98,4326 
62 615692 PE100 el. T-kus T d 225, SDR11 4 479,84 0,2184 98,6510 
63 616139 PE100 el. koleno 11° WS11 d 110, SDR11 3 751,04 0,1829 98,8339 
64 616265 PE100 el. koleno 90° W90 d 200, SDR11 3 506,25 0,1710 99,0049 
65 615738 PE100 prodl. objímka FRIALONG d 63, SDR11 2 975,85 0,1451 99,1500 
66 612100 PE100 el. koleno 45° W45 d 75, SDR11 2 688,72 0,1311 99,2811 
67 615168 PE100 opravárenská tvarovka dělená VVS d 160 2 435,76 0,1188 99,3999 
68 615393 PE100 el. redukce MR d 110 d63, SDR11 1 991,55 0,0971 99,4970 
69 615171 PE100 opravárenská tvarovka dělená VVS d 225 1 847,22 0,0901 99,5870 
70 612162 PE100 el. T-kus s prodlouž.hrdlem TA d 40 1 680,96 0,0820 99,6690 
71 615502 PE100 el. redukce MR d 32 d25, SDR11 1 511,95 0,0737 99,7427 
72 612168 PE100 el. T-kus T d 125, SDR11 1 246,95 0,0608 99,8035 
73 612165 PE100 el. T-kus T d 75, SDR11 1 085,28 0,0529 99,8564 
74 612674 PE100 el. objímka bez dorazu UB d 225, SDR11 933,30 0,0455 99,9019 
75 612031 PE100 el. záslepka MV d 75, SDR11 736,44 0,0359 99,9378 
76 612034 PE100 el. záslepka MV d 125, SDR11 682,89 0,0333 99,9711 
77 615391 PE100 el. redukce MR d 90 d50, SDR11 495,72 0,0242 99,9953 
78 615386 PE100 el. redukce MR d 32 d20, SDR11 96,39 0,0047 100,0000 
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